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                                        « Clients do not come first. Employees come first. If you take 
care of your employees, they will take care of their clients» Richard Bronson. 
 
«Άρχεσθαι μαθών άρχειν επιστήσει.» 
-Όταν μάθεις να διοικείσαι, τότε θα μάθεις να διοικείς. 
Σόλων, 630-560 π.Χ.,  Αθηναίος νομοθέτης και φιλόσοφος. 
 
                                        «Οι πέντε βασικές δουλειές ενός διευθυντή:1) Βάζει 
στόχους,2)Οργανώνει,3)Ενθαρρύνει,4) Ελέγχει,5) Αναπτύσσει τους ανθρώπους του.» 
 Peter Drucker, 1909-2005, Αυστριακός γκουρού του Management.  
 
                                       «Nemo autem regere potest nisi qui et regi» 
     -Κανείς  δε μπορεί να διοικήσει αν δεν είναι δυνατόν να τον διοικήσουν 
Σενέκας, 4 μ.Χ -65 μ.Χ., Ρωμαίος φιλόσοφος. 
 
 
                                       «Η ποιότητα της ηγεσίας περισσότερο από κάθε άλλη παράμετρο,           
καθορίζει την επιτυχία ή την αποτυχία ενός Οργανισμού.» 
Fred Fielder & Martin Chemers ( από το Improving Leadership 
Effectiveness).  
 
 
«Οι εκλεπτυσμένοι  πελάτες απαιτούν ποιοτικά προϊόντα και υπηρεσίες  και 
μόνο οι ανόητοι δεν ακούν τους πελάτες  τους». (Wilkinson et al, 1993). 
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ΠΕΡΙΛΗΨΗ 
 
Η παρούσα Διπλωματική Εργασία με θέμα «Νέες πρακτικές στη Διοίκηση 
Ανθρωπίνων Πόρων και στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ» εκπονήθηκε στα πλαίσια του 
Μεταπτυχιακού Προγράμματος στη Διοίκηση Επιχειρήσεων (για Στελέχη Επιχειρήσεων 
-MBA) του Πανεπιστημίου Μακεδονίας. 
Σκοπός της εργασίας, είναι να προσεγγίσουμε  τη μελέτη της Διαχείρισης  του 
Ανθρώπινου Δυναμικού (Human Resource Management -HRM), πιο συγκεκριμένα να 
μελετήσουμε τις νέες πρακτικές που ακολουθεί, λόγω της παγκοσμιοποίησης και της 
τεχνολογίας  που ανοίγει νέες αγορές , νέα προϊόντα, αλλά και της ανταγωνιστικότητας. 
Παράλληλα, να ερευνήσουμε το Εσωτερικό Μάρκετινγκ στους οργανισμούς και τις 
επιχειρήσεις. 
Η παρούσα εργασία χωρίζεται σε τρία βασικά μέρη. Αρχικά, γίνεται ανασκόπηση 
στη Διεθνή Βιβλιογραφία, προκειμένου να αποσαφηνιστούν οι έννοιες που είναι βασικές 
και θα αναπτυχθούν στην εργασία. Στο Πρώτο Μέρος γίνεται αναφορά στη Διεθνή 
Βιβλιογραφία που σχετίζεται με τη  Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων και στις βασικές του 
έννοιες. Στο Δεύτερο Μέρος γίνεται αναφορά στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ και στις 
βασικές του έννοιες. Τέλος, το Τρίτο Μέρος που αποτελεί το Ερευνητικό Μέρος της 
εργασίας το οποίο πραγματοποιείται και ολοκληρώνεται με ποιοτική  έρευνα μέσω 
συνέντευξης σε Δημόσιες Υπηρεσίες. Σκοπός της έρευνας είναι να διαπιστωθεί, κατά 
πόσο εφαρμόζονται: A)Οι πρακτικές του Εσωτερικού Μάρκετινγκ. Β)Η ποιότητα 
υπηρεσιών. Γ)Η εργασιακή ικανοποίηση. Στο Τρίτο Μέρος και λαμβάνοντας υπόψη του 
περιορισμούς της έρευνας, αναφέρονται τα συμπεράσματα καθώς και οι προτάσεις που 
προκύπτουν για μελλοντική έρευνα.  
«Clients do not come first. Employees come first. If you take care of your 
employees, they will take care of their clients» Richard Bronson. 
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Οι Ανθρώπινοι Πόροι είναι κυρίως η βάση του οργανισμού και εκείνους θα πρέπει 
ο οργανισμός να επιλέξει προσεκτικά, να εκπαιδεύσει και να  καταρτίσει αλλά κυρίως  
να διατηρήσει στον οργανισμό. Εφόσον οι εργαζόμενοι(εσωτερικοί πελάτες) μείνουν 
ικανοποιημένοι  και επομένως είναι πιο αποδοτικοί αυτό θα είναι και η επιτυχία του 
οργανισμού. 
Σύμφωνα με τις αρχές του Εσωτερικού Μάρκετινγκ άμεση συσχέτιση υπάρχει 
στην ικανοποίηση από την εργασία του εσωτερικού πελάτη αλλά και στην ποιότητα των 
υπηρεσιών. 
Για τη συγγραφή της εργασίας χρησιμοποίησα όσες γνώσεις έχω αποκομίσει από 
τις σπουδές μου κατά τη διάρκεια του Μεταπτυχιακού Προγράμματος αλλά και από τη 
προσωπική  επαγγελματική μου εμπειρία. 
 
 
 
 
Λέξεις κλειδιά: Εσωτερικό Μάρκετινγκ(ΕΜ),Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, 
Εσωτερικοί Πελάτες, Ποιότητα Υπηρεσιών, Εργασιακή Ικανοποίηση. 
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ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
 
ΣΤΟΧΟΣ-ΣΚΟΠΟΣ ΤΗΣ ΕΡΓΑΣΙΑΣ 
 
Η παρούσα εργασία εκπονήθηκε στα πλαίσια του Μεταπτυχιακού Προγράμματος 
στη Διοίκηση Επιχειρήσεων (για Στελέχη Επιχειρήσεων-MBA) του Πανεπιστημίου 
Μακεδονίας. 
 Η εργασία αφορά «Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων και στο 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ» που εφαρμόζουν τα Ανώτερα Διοικητικά Στελέχη.  
Μελετώντας και ερευνώντας, οι εξελίξεις στα συστήματα HR έχουν υπάρξει 
καταιγιστικές τα τελευταία χρόνια στα διάφορα επίπεδα του HR όπως η προσέλκυση 
εργαζομένων για παράδειγμα μέσω social media, η εκπαίδευση, η απόδοση και οι αμοιβές 
του Ανθρώπινου Δυναμικού. Το Πρώτο Μέρος, τη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων αφορά 
νέες πρακτικές που εφαρμόζονται στα διάφορα επίπεδα του HR όπως η προσέλκυση 
εργαζομένων για παράδειγμα μέσω social media, η εκπαίδευση, η αξιολόγηση και οι 
αμοιβές του Ανθρώπινου Δυναμικού. Το Δεύτερο Μέρος, αναφέρεται στο Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ(Internal Marketing) καθώς επίσης πως αυτό επιδρά στους Εσωτερικούς 
Πελάτες δηλαδή εργαζόμενους, υποθέσεις και αποτελέσματα που σχετίζονται με το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ και την ποιότητα υπηρεσιών  αλλά  και την εργασιακή 
ικανοποίηση. Το Τρίτο Μέρος της εργασίας, περιλαμβάνει το Ερευνητικό Μέρος και 
σκοπός της είναι να διαπιστωθεί κατά πόσο εφαρμόζονται οι πρακτικές Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ, επίσης να διαπιστωθεί η ποιότητα υπηρεσιών και τέλος η εργασιακή 
ικανοποίηση σε Δημόσιες Υπηρεσίες. 
 Η σπουδαιότητα του ανθρώπινου παράγοντα είναι πολύ βασική. Οι Ανθρώπινοι 
Πόροι (Άνθρωποι) είναι ο πιο βασικός πόρος σε όλους τους οργανισμούς, είναι εκείνοι 
που δημιουργούν το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα και εκείνοι που κάνουν τη διαφορά από 
οργανισμό σε οργανισμό ώστε το αποτέλεσμα να είναι η επιτυχία του οργανισμού. 
«Clients do not come first. Employees come first. If you take care of your employees, 
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they will take care of their clients» Richard Bronson. Είναι πολύ σημαντικό λοιπόν,  ένας 
οργανισμός να δίνει κυρίως πρώτα βάση και αξία στους εργαζόμενους του γιατί εκείνοι 
με τη σειρά τους θα φροντίσουν τους πελάτες και αυτό θα έχει ως αποτέλεσμα την 
επιτυχία του οργανισμού αφού οι εργαζόμενοι θα είναι ικανοποιημένοι και επομένως πιο 
αποτελεσματικοί. 
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Α’ ΜΕΡΟΣ- ΔΙΟΙΚΗΣΗ ΑΝΘΡΩΠΙΝΩΝ ΠΟΡΩΝ(HRM) 
 
 
1.Εισαγωγή στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
Η παγκοσμιοποίηση έχει  επηρεάσει τα πάντα στη ζωή μας, στη σημερινή εποχή 
και θα συνεχίσει να  επηρεάζει μελλοντικά, έχει σαν συνέπεια να ανοίγει νέες αγορές, 
νέα προϊόντα, νέες πρακτικές, νέες αρμοδιότητες. Τα τελευταία χρόνια ο ανθρώπινος 
παράγοντας έχει πολύ σπουδαίο ρόλο στους οργανισμούς και επιχειρήσεις. Η επιτυχία 
κάθε οργανισμού βασίζεται στο σωστό σχεδιασμό και στο κατά πόσο δίνει έμφαση  στους 
ανθρώπινους πόρους. Σύμφωνα με τον Porter οι οργανισμοί και οι επιχειρήσεις 
προσπαθούν για συνεχή βελτίωση έτσι ώστε να αποκτήσουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
και αυτό θα επιτευχθεί εφόσον οι ανταγωνιστές δεν καταφέρουν να  αντιγράψουν τους 
παραγωγικούς πόρους. 
«Οι άνθρωποι είναι το πολυτιμότερο κεφάλαιο της επιχείρησης». Το Ανθρώπινο 
Δυναμικό εφοδιάζει με την εργασία του, τα ταλέντα του, τη δημιουργικότητα του, 
οποιαδήποτε επιχείρηση ή οργανισμό.Tο ανταγωνιστικό πλεονέκτημα των επιχειρήσεων 
προκειμένου να αντιμετωπίσουν τις σαρωτικές αλλαγές της παγκοσμιοποίηση (εξαγορές, 
συγχωνεύσεις, αναδιαρθρώσεις) βρίσκεται στις ικανότητες που διαθέτει το Ανθρώπινο 
Δυναμικό της. Το ανθρώπινο κεφάλαιο, ορίζεται από οικονομολόγους ως το σύνολο των 
δεξιοτήτων, ικανοτήτων, εκπαίδευσης, κατάρτισης  και γνώσεων των εργαζομένων που 
εκείνοι με τη σειρά τους δημιουργούν αξία για τον οργανισμό και τους εργοδότες 
γενικότερα. Έναν ορισμό που θα μπορούσαμε να δώσουμε για τη Διοίκηση Ανθρώπινου 
Δυναμικού (Human Resource Management, HRM) «είναι η χρήση για την επίτευξη των 
οργανωτικών στόχων. Όλα τα Διοικητικά Στελέχη πετυχαίνουν τους στόχους που θέτουν 
αναθέτοντας επιμέρους καθήκοντα στους άλλους, και επομένως αφορά όλα τα Διοικητικά 
Στελέχη ανεξαρτήτως επιπέδου» (Mondy, 2018) 
Tο τμήμα του Ανθρώπινου Δυναμικού αποτελεί βασικό κομμάτι μιας εταιρείας 
καθώς είναι υπεύθυνο:  
α) Για τη σωστή στελέχωση της επιχείρησης, 
β) Για  την εκπαίδευσή των υπαλλήλων αλλά και 
γ) Για την περαιτέρω επαγγελματική τους εξέλιξη  
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Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι σημαντική στην απόδοση κάθε 
οργανισμού  και αυτό γιατί, 85% των οργανισμών ασχολούνται με την παροχή 
υπηρεσιών, οι υπηρεσίες και η εξυπηρέτηση παρέχονται από ανθρώπους. Χαμηλή 
ποιότητα ανθρώπινου δυναμικού οδηγεί σε χαμηλή ποιότητα εξυπηρέτησης πελατών, 
στον 21ο αιώνα, η αποτελεσματική διαχείριση γνώσης μεταφράζεται ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα και κέρδη. 
Μέσα σε ένα οργανισμό ή επιχείρηση οι Ανθρώπινοι Πόροι είναι εκείνοι που 
δημιουργούν αξία, δεν αντιγράφονται, οργανώνονται  και μετατρέπονται σε ανθρώπινο 
κεφάλαιο δηλαδή γνώσεις, δεξιότητες, δυνατότητές, εμπειρίες. Το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα  μπορεί να επιτευχθεί  με προσέλκυση ικανών εργαζομένων, μέσα από 
διαδικασίες μάθησης και ανάπτυξης. Επομένως οι Ανθρώπινοι Πόροι  θα πρέπει να  
επιλέγονται προσεκτικά, να εκπαιδεύονται συνεχώς, να ανταμείβονται για τους στόχους 
που επιτυγχάνουν και τέλος να εργάζονται μέσα σε ένα κατάλληλο οργανωσιακό  
περιβάλλον εργασίας. Επομένως, «Η Διοίκηση Ανθρωπίνου Κεφαλαίου περιλαμβάνει τη 
συστηματική ανάλυση, μέτρηση και αξιολόγηση του βαθμού στον οποίον οι πολιτικές 
και πρακτικές διοίκησης των ανθρώπων δημιουργούν αξία» (Armstrong, 2006).  
 
 
1.1.Στόχοι Διοίκησης και Αρμοδιότητες των Ανθρωπίνων Πόρων 
(ΔΑΠ) 
-Βασικοί στόχοι της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων:  
 Α) Τη βελτίωση της παραγωγικότητας. Αποτελεί το βασικότερο στόχο για την 
επιχείρηση. Το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων μπορεί να συμμετέχει επιλύοντας 
προβλήματα  επιλέγοντας νέα προγράμματα και πρακτικές,  να επικοινωνεί και να 
συνεργάζεται με τα στελέχη γραμμής, να συμμετέχει σε στρατηγικές σημασίας 
αποφάσεις. 
Β)Τη βελτίωση της ποιότητας ζωής στον εργασιακό περιβάλλον. Μέσα σε ένα 
εργασιακό χώρο αυτό που επιζητούν οι εργαζόμενοι είναι η ικανοποίηση από την εργασία 
τους είναι κάτι που  θα οδηγήσει με τη σειρά στην αποτελεσματικότητα της επιχείρησης. 
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Η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων θα ενθαρρύνει με αυτό το τρόπο τους  εργαζόμενους να 
δημιουργήσουν καινοτόμες ιδέες. 
Γ) Τη τήρηση  νομικών και κοινωνικών υποχρεώσεων. Η διοίκηση ανθρωπίνων 
΄πόρων θα πρέπει να  γνωρίζει την εργατική νομοθεσία και να τηρεί τις υποχρεώσεις και 
τα δικαιώματα των εργαζόμενων θέματα όπως η αμοιβή, ίση μεταχείριση ανδρών -
γυναικών κ.α. 
Δ)Την αύξηση ανταγωνιστικότητας. Η αποτελεσματική αξιοποίηση του 
ανθρώπινου δυναμικού δημιουργεί ανταγωνιστικό πλεονέκτημα, ( Pfeffer, 1994).Η 
συνεχής  εκπαίδευση των εργαζομένων , η αξιολόγηση ,η ανταμοιβή σε συνδυασμό με 
την συμμετοχή των εργαζομένων και την ανάπτυξη καινοτόμων ιδεών είναι όλα αυτά τα 
στοιχεία που θα αποκτήσει η επιχείρηση το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. 
Ε)Την ευελιξία εργατικού δυναμικού. Η ευελιξία του εργατικού δυναμικού, για 
παράδειγμα ώρες εργασίας. 
-Αρμοδιότητες Διοίκησης Ανθρωπίνου Δυναμικού: 
Ανέκαθεν η Διοίκηση Προσωπικού αποτελούσε βασικό και σημαντικό μέρος 
ευθύνης των μάνατζερ. Παρακάτω αναφέρουμε τις αρμοδιότητες της Διοίκησης 
Ανθρώπινου Δυναμικού ώστε να θεωρείται αποτελεσματική. 
1.Τοποθέτηση του κατάλληλου προσωπικού στη κατάλληλη θέση-
προγραμματισμός ανθρώπινου δυναμικού-επιλογή προσωπικού. Βασικοί παράγοντες για 
την αποτελεσματικότητα της επιχείρησης, είναι να  εντοπιστούν αρχικά οι ανάγκες της 
επιχείρησης για την επίτευξη μακροχρόνιων στόχων, τα κενά της επιχείρησης ώστε να 
καλυφθούν με το κατάλληλο σε γνώση Ανθρώπινο Δυναμικό. Συγκεκριμένα απαιτείται 
δημιουργία περιγραφής καθηκόντων. 
2.Εκπαίδευση, κατάρτιση και ανάπτυξη προσωπικού. Σημαντικό στοιχείο σε έναν 
οργανισμό η επιχείρηση αποτελεί η συνεχής κατάρτιση και εκπαίδευση που προσδίδει 
στον εργαζόμενο περισσότερες δεξιότητες αλλά παράλληλα και στον οργανισμό ή 
επιχείρηση το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα. Συγκεκριμένα μπορεί να επιτευχθεί μέσα 
από μέσα από σύγχρονες εκπαιδευτικές μεθόδους,  επιλογή κατάλληλων εκπαιδευόμενων 
και εκπαιδευτών, σχεδιασμό αλλά και αξιολόγηση της εκπαιδευτικής αυτής διαδικασίας. 
3. Βελτίωση της απόδοσης του προσωπικού–αξιολόγηση της επίδοσης  των 
εργαζομένων. Συγκεκριμένα το τμήμα Ανθρώπινου Δυναμικού, καθορίζει τους 
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αξιολογητές, σχεδιάζει τη διαδικασία της αξιολόγησης με τη κατάλληλη μέθοδο, 
αξιολογεί το σύστημα και υπογραμμίζει τα λάθη.¨ «Στο σύγχρονο και εξαρτώμενο από 
την απόδοση περιβάλλον, οι εργοδότες των επιχειρήσεων αναμένουν από τους μάνατζερ 
να είναι σε θέση να μετρούν την αποτελεσματικότητα τους (Dessler, 2015)  
4. Εργασιακές σχέσεις-επίτευξη συνεργασιών και ανάπτυξη ομαλών 
λειτουργικών σχέσεων. Οι εργασιακές σχέσεις αφορά τις σχέσεις του οργανισμού με τους 
εργαζόμενους. Συγκεκριμένα, επιλύει τις συγκρούσεις, ασχολείται με τις απολύσεις, 
διαπραγματεύεται τη συλλογική σύμβαση και γενικά στοχεύει για τη διατήρηση θετικού 
κλίματος εργασιακού περιβάλλοντος. 
5.Προστασία εργαζομένων, υγιεινή, ασφάλεια και συνθήκες εργαζομένων. Το 
θέμα της προστασίας, της υγιεινής και γενικότερα της ασφάλειας των εργαζομένων είναι 
πολύ βασική. Συγκεκριμένα, μεριμνάει ώστε το εργασιακό περιβάλλον να είναι ασφαλές 
για τους εργαζομένους, εφαρμόζει προγράμματα για βελτίωση της ποιότητας των 
εργαζομένων, παρατηρεί τις στάσεις των εργαζομένων. 
Η ηγεσία σαν λειτούργημα στο management : 
• Προγραμματίζει  
• Οργανώνει 
• Στελεχώνει 
• Καθοδηγεί 
• Συντονίζει 
• Ενημερώνει  
• Καταρτίζει  
• Παρακολουθεί  
• Ελέγχει 
( Βάλβης,2005) 
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Σχήμα 1.(Βάλβης, 2005) Η ηγεσία σαν λειτούργημα στο management. 
2.Το θεωρητικό μοντέλο των Wright  και McMahan 
Η επιχειρησιακή στρατηγική καθορίζει με ποιες πολιτικές και πρακτικές οι 
άνθρωποι της επιχείρησης μπορούν να διοικηθούν που θα οδηγήσουν στην επίτευξη των 
επιχειρησιακών στόχων αλλά και στην επίτευξη των οργανωσιακών αποτελεσμάτων. 
Μεγάλο ρόλο και καθοριστικό παίζουν οι θεσμικοί και πολιτικοί παράγοντες σε 
συνδυασμό με τη φιλοσοφία και το όραμα της επιχείρησης. Το συμπέρασμα του 
μοντέλου που προκύπτει είναι ότι η επιχείρηση ή ο οργανισμός επιλέγοντας και 
αξιοποιώντας το κατάλληλο ανθρώπινο κεφάλαιο ακολουθώντας τις κατάλληλες 
πρακτικές Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού διαμορφώνονται στους εργαζομένους οι 
κατάλληλες συμπεριφορές ώστε να επιτευχθούν  τα  οργανωσακά αποτελέσματα. 
 
3.Η συμβολή του ανθρώπινου κεφαλαίου στην αξία της επιχείρησης -
Ανάλυση του μοντέλου του ΜΑΥΟ(2001) 
Η αγοραία αξία της επιχείρησης αποτελείται από το συνολικό άθροισμα του άυλου 
ενεργητικού αλλά και του καθαρού ενεργητικού. Άυλο ενεργητικό (Intangible Assets)  
είναι το νοητικό κεφάλαιο, μέσα σε αυτό περικλείει τις πληροφορίες, τη γνώση  και 
γενικότερα τη πνευματική περιουσία της επιχείρησης. Καθαρό ενεργητικό (Tangible 
Assets) θεωρείται το σύνολο των οικονομικών και φυσικών στοιχείων της επιχείρησης. 
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Το νοητικό κεφάλαιο απαρτίζεται από τρία βασικά στοιχεία και συγκεκριμένα το 
οργανωσιακό κεφάλαιο, το πελατειακό κεφάλαιο και το ανθρώπινο κεφάλαιο. 
Το πελατειακό κεφάλαιο περικλείει τους πελάτες και τις σχέσεις του οργανισμού 
ή της επιχείρησης με τους πελάτες, αφορά σχέσεις όπως για παράδειγμα ικανοποίηση και 
αφοσίωση πελατών, εικόνα, φήμη, αυτά τα σημεία σχετίζονται και με το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ όπως θα δούμε παρακάτω, αλλά και σχέσεις που αφορά μερίδια αγοράς, 
συμβόλαια, κανάλια διανομής και άλλα. 
Το οργανωσιακό κεφάλαιο αφορά την εσωτερική λειτουργία και 
αποτελεσματικότητα της επιχείρησης και ότι συνθέτει τη κουλτούρα της επιχείρησης, 
επίσης μπορεί να αφορά ευρεσιτεχνίες, τεχνογνωσία, βάσεις δεδομένων, τεχνολογίες 
αλλά και στρατηγικές παραγωγής προϊόντων και υπηρεσιών. 
Το ανθρώπινο κεφάλαιο αποτελείται από τους εργαζόμενους του οργανισμού ή 
της επιχείρησης, τις ικανότητες και τις δεξιότητες τους, τις γνώσεις και τις εμπειρίες αλλά 
και τη δέσμευση τους στην επιχείρηση ή τον οργανισμό.    
 
4.Οργανωσιακή κουλτούρα 
4.1.Τι είναι οργανισμός 
Σαν ορισμό του οργανισμού θα μπορούσαμε να πούμε , ότι είναι  «κοινωνικές 
οντότητες οι οποίες κατευθύνονται από στόχους, σχεδιάζονται ως σκόπιμα διαρθρωμένα 
και συντονισμένα συστήματα δραστηριοτήτων και συνδέονται με το εξωτερικό 
περιβάλλον» (Daft, 2011).Το κεντρικό στοιχείο ενός οργανισμού είναι ότι  αποτελούνται 
από άτομα και τις σχέσεις που έχουν μεταξύ τους. Οι άνθρωποι αλληλοεπιδρούν για να 
εκτελέσουν βασικές λειτουργίες ώστε να πετύχουν τους στόχους. Ένας οργανισμός 
λοιπόν υπάρχει με αλληλεπίδραση με τους πελάτες, τους ανταγωνιστές, τους 
προμηθευτές και άλλους παράγοντες από το εξωτερικό περιβάλλον. «Οργανισμός, είναι 
μια ομάδα ανθρώπων με έναν ή περισσότερους κοινούς στόχους, τους οποίους 
επιδιώκουν μέσω επίσημα καθορισμένων αρχών και θεσμών». Οι νέες τάσεις στο χώρο 
του μάνατζμεντ δίνουν μεγάλη βαρύτητα στην αξία των Ανθρώπινων Πόρων και οι νέες 
προσεγγίσεις είναι να εφοδιάσουν τους εργαζόμενους με περισσότερη γνώση για την 
επίτευξη των κοινών στόχων. Ο οργανισμός πρέπει να θεωρηθεί ως μία αγορά όπου κάθε 
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εργαζόμενος έχει έναν εσωτερικό προμηθευτή (provider )και έναν εσωτερικό πελάτη 
εργασιών-καθηκόντων(reciprocant) που σχετίζονται με την εργασία.(Foreman & Money, 
1995). 
 
4.2.Η σπουδαιότητα των οργανισμών 
Οι οργανισμοί είναι βασικοί για να κάνουν τα παρακάτω: 
            1.Συνδιάζουν πόρους για την επίτευξη  των συγκεκριμένων στόχων που 
επιθυμούν και αποτελεσμάτων 
2. Την παραγωγή αγαθών και υπηρεσιών με αποτελεσματικό τρόπο. 
3.Διευκολυνουν τις καινοτομίες.. 
4.Χρησιμοποιούν σύγχρονη τεχνολογία και ηλεκτρονικούς υπολογιστές. 
5.Προσαρμόζονται σε περιβάλλον που μεταβάλλεται. 
6.Αποτελούν κα δημιουργούν  αξία για πελάτες, εργαζόμενους και ιδιοκτήτες. 
7.Δαχειρίζονται σε καθημερινή βάση διάφορα θέματα, δεοντολογίας, 
παρακίνησης, πολυμορφίας και σχεδιασμού και συντονισμού των εργαζομένων. 
Με αυτές τις δραστηριότητες οι οργανισμοί δημιουργούν αξία για τους πελάτες, 
τους εργαζομένους τους και τους ιδιοκτήτες τους. Από αυτά τα τμήματα του οργανισμού 
πρέπει να κατανοήσουν οι μάνατζερ ποια δημιουργούν αξία και ποια όχι. Οι καλά 
ενημερωμένοι μάνατζερ μπορούν να διαπλάσουν τους οργανισμούς. Η οργανωσιακή 
θεωρία και η κατανόηση της συντελεί, ώστε οι μάνατζερ να σχεδιάσουν τους 
οργανισμούς, ώστε να λειτουργούν με αποτελεσματικότερο τρόπο. (Daft, 2011). 
 
 
4.3.Η έννοια της οργανωσιακής κουλτούρας 
Η οργανωσιακή κουλτούρα αντιμετωπίζεται με πολλούς και διαφορετικούς 
τρόπους. Αρκετοί είναι οι μελετητές που πιστεύουν πως η οργανωσιακή κουλτούρα 
αντιπροσωπεύει τις αξίες, τις νοοτροπίες, τις προσδοκίες, τους κανόνες, τις πεποιθήσεις, 
τις θρησκείες, και τις υποθέσεις σε ένα οργανισμό που μοιράζονται και συμμετέχουν τα 
μέλη των επιχειρήσεων και οργανισμών.(Shiu&Yu, 2010). Ο όρος οργανωσιακή 
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κουλτούρα έκανε την εμφάνιση της στην Αμερικάνικη Ακαδημαϊκή Λογοτεχνία αρχές 
του 1980 ( Hofstede&Neuijen,1990). H ποιότητα, η αξία και η καινοτομία πλέον στις 
επιχειρήσεις έχουν σπουδαίο ρόλο με τις σχέσεις των πελατών. Πολλά ευρήματα 
ερευνών, επισημαίνουν, ότι πρακτικές διοίκησης προσωπικού ενθαρρύνουν την 
αυτονομία, παρουσίαση νέων ιδεών, με στόχο την εξυπηρέτηση πελατών αλλά και την 
αύξηση της παραγωγικότητας. Έτσι σπουδαίο ρόλο παίζει η αφοσίωση και εμπλοκή του 
εργαζόμενου στην επίλυση διαφόρων προβλημάτων. Με τον όρο οργανωσιακή 
κουλτούρα εννοούμε  τη δημιουργία ενός συστήματος κοινών αξιών, τον τρόπο σκέψης 
αλλά και  τις στάσεις των μελών μιας οργάνωσης, δημιουργώντας έτσι το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα αλλά υποστηρίζει παράλληλα την αφοσίωση και την υποκίνηση των 
εργαζόμενων. Η οργανωσιακή συμπεριφορά ενισχύει την αποδοτικότητα και 
αποτελεσματικότητα των εσωτερικών marketing προγραμμάτων. Η οργανωσιακή 
κουλτούρα θα λέγαμε χωρίζεται σε δύο μέρη στην 1. Εμφανή κουλτούρα 2. Στην αφανή 
κουλτούρα. Αφενός, την πρώτη περίπτωση, την εμφανή κουλτούρα, αφορά κυρίως τα 
πρότυπα συμπεριφοράς όπως για παράδειγμα, τρόποι ντυσίματος (συγκεκριμένα 
κουστούμια),τελετές(απονομή βραβείων επιχειρήσεων) και αφετέρου, τη δεύτερη 
περίπτωση, την αφανή κουλτούρα, αφορά αξίες που δεν φαίνονται όπως για παράδειγμα 
μπορεί να σχετίζεται με τα συναισθήματα, τα πιστεύω, τους τρόπους σκέψης της 
ομάδας.(Ξηροτύρη, 2001).  O William R. George (1990)αναφέρει, πως οι οργανωσιακές 
συμπεριφορές έδειξαν ότι:  1) Η κουλτούρα προσανατολισμένη στις υπηρεσίες μπορεί να 
ενισχυθεί με το να αντιμετωπίζονται οι υπάλληλοι της πρώτης γραμμής ως "partial 
customers" (μερικοί πελάτες). 2) Η διαχείριση των πελατών ως partial employees 
(μερικοί υπάλληλοι )προσφέρει αναγνώριση των ρόλων κατά τη διάρκεια των 
εισροών.(George, 1990). 
 
4.4.Σκοπός της οργανωσιακής κουλτούρας 
Η οργανωσιακή κουλτούρα θα λέγαμε εξυπηρετεί δύο βασικούς σκοπούς. 
Α).Την εσωτερική ολοκλήρωση, αφορά την υιοθέτηση πρακτικών και τρόπων 
που θα συμβάλλουν, έτσι ώστε οι εργαζόμενοι να εργαστούν αλλά και να επικρατεί 
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πνεύμα ομαδικότητας στον εργασιακό χώρο. Ξεκαθαρίζοντας  ποια συμπεριφορά είναι 
αποδεκτή και ποια όχι. 
Β).Την εξωτερική  ολοκλήρωση,  αφορά τις πρακτικές και τους τρόπους έτσι 
ώστε η οργάνωση  να πετύχει τους στόχους με το εξωτερικό περιβάλλον και το ποιες 
μέθοδοι θα χρησιμοποιηθούν, έτσι ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι. (Ξηροτύρη- 
Κουφίδου, 2001).Η οργανωσιακή κουλτούρα, συντελεί ώστε οι επιχειρήσεις να 
επιτύχουν τους εξής στόχους: 
1.Οι εργαζόμενοι ενθαρρύνονται στο να εργάζονται σκληρά και να βοηθούν τους 
εργαζόμενους να εργάζονται για την επίτευξη κοινών στόχων. 
2.Βοηθά τους νέους υπαλλήλους να μάθουν τα αναμενόμενα μοντέλα 
συμπεριφοράς. 
3.Ο Robbins(2000), υποστηρίζει ότι η οργανωσιακή συμπεριφορά μπορεί να 
χρησιμεύσει ως μηχανισμό ελέγχου προκειμένου να καθοδηγήσει και να διαμορφώσει 
συμπεριφορές των εργαζομένων. (Shiu & Yu,2009). 
 5.Προσελκυση Ανθρώπινου Δυναμικού  
Εφόσον προσδιοριστούν οι ανάγκες μιας επιχείρησης και τον σχεδιασμό του 
ανθρώπινου δυναμικού για το πόσο, πότε, τι ειδικότητας  και με τι προσόντα Ανθρώπινο 
Δυναμικό είναι αναγκαία σε μια επιχείρηση το επόμενο βήμα είναι η προσέλκυση του 
κατάλληλου  ανθρώπινου δυναμικού. Η προσέλκυση των υποψηφίων  πραγματοποιείται 
είτε από 
 
5.1.Εσωτερικές πηγές  
Οι εσωτερικές πηγές αποτελούνται από: 
1. Τωρινούς εργαζομένους, πολλές επιχειρήσεις δίνουν τη δυνατότητα μέσω 
εσωτερικών αγγελιών στους τωρινούς εργαζομένους  την ευκαιρία να μετακινηθούν σε 
μία πιο επιθυμητή και διαθέσιμη θέση μέσα στην επιχείρηση τους. 
2. Πρώην εργαζομένους και υποψηφίους «πόρτας», ένας οργανισμός ή 
επιχείρηση ενδέχεται να επαναπροσλάβει πρώην υπαλλήλους τους,  πολλές περιπτώσεις 
αποτελούν άτομα που απολύθηκαν επειδή εργάζονται εποχιακά. 
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3. Συστάσεις εργαζομένων, πρόκειται για μια αξιόπιστη πηγή καθώς τωρινοί 
εργαζόμενοι συστήνουν κατάλληλα άτομα για την επιχείρηση καθώς γνωρίζουν την 
κουλτούρα της επιχείρησης, την πολιτική της και το όραμα της. 
 
5.2.Eξωτερικές πηγές  
 Οι Εξωτερικές πηγές αποτελούνται από: 
1.O.A.Ε.Δ. και γενικά ιδιωτικά γραφεία ευρέσεως εργασίας. 
2.Πανεπιστήμια και Τ.Ε.Ι, δημιουργούν ειδικά γραφεία για την αποκατάσταση 
των πτυχιούχων. 
3.Προκηρύξεις, τις χρησιμοποιούν κυρίως το δημόσιο και οι τράπεζες. 
4.Ημέρες καριέρας, η αξιολόγηση των υποψηφίων πραγματοποιείται σε 
προσωπική συνέντευξη  και η συνάντηση φοιτητών γενικότερα με γνωστικό αντικείμενο  
για στελέχη επιχειρήσεων. Η συνάντηση πραγματοποιείται σε συγκεκριμένο χώρο ή σε 
Πανεπιστημιακό Ίδρυμα. 
5.Αγγελίες και συγκεκριμένα οι πληροφορίες που αναφέρονται στην διαφήμιση 
προέρχονται κυρίως από την περιγραφή θέσεως εργασίας, όπως όνομα επιχείρησης, 
τίτλος θέσης και αρμοδιότητες της, καθήκοντα, προσόντα εργαζομένου και τι προσφέρει 
η επιχείρηση, μισθός, ευκαιρίες καριέρας. 
 
5.3.Άλλες σύγχρονες μέθοδοι προσέλκυσης 
Ένας από τις μεθόδους προσέλκυσης υποψηφίων αποτελεί, το διαδίκτυο 
(Internet).Οι τρόποι χρήσης του διαδικτύου είναι αρκετοί. Ένας τρόπος  είναι η 
ιστοσελίδα της επιχείρησης(website), έχει αναδειχθεί ως το αποτελεσματικότερο μέσο 
και οικονομικότερο για μεγάλες επιχειρήσεις. Στην ιστοσελίδα αναγράφουν τις κενές 
θέσεις και περιγράφουν τη θέση εργασίας καθήκοντα-αρμοδιότητες και ζητούν 
εκδήλωση ενδιαφέροντος ή ζητούν το βιογραφικό του υποψηφίου ή ακόμα τη 
συμπλήρωση έτοιμης φόρμας βιογραφικού με τα στοιχεία του υποψηφίου. Άλλος τρόπος  
χρήσης του διαδικτύου είναι διάφορες ιστοσελίδες εταιρειών με στόχο την εύρεση 
εργασίας, όπως kariera.gr, skywalker.gr, neuvoo.gr, jobfind.gr. και άλλες. Επίσης, πολύ 
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αποτελεσματικός τρόπος, άμεσος αλλά και οικονομικός είναι τα social media και πιο 
συγκεκριμένα το LinkedIn  το Facebook και άλλα. 
Το LinkedIn είναι ιστοχώρος επαγγελματικής κοινωνικής δικτύωσης. Τα 
εγγεγραμμένα μέλη έχουν την δυνατότητα να δημιουργήσουν το προσωπικό τους 
επαγγελματικό προφίλ , να συνδεθούν με άλλους χρήστες , να αναζητήσουν εργασία, 
αλλά και να δημιουργήσουν πελατολόγιο. Στην παρακάτω ενότητα και συγκεκριμένα 
από μια έρευνα της Deloitte παρατηρείται ο βασικός ρόλος των social media στις 
πρακτικές HR. 
 
5.4.Social Media και πρακτικές HR 
Η σύγχρονη ψηφιακή εποχή επιβάλλει στα τμήματα του HR «να δουν με νέο 
μάτι» τα διάφορα κομμάτια τους  που το αποτελούν από την προσέλκυση μέχρι το talent 
management και ευρύτερα τις εργασιακές σχέσεις. Οι  τεχνολογικές εξελίξεις γενικότερα, 
όπως η επίδραση και εξάρτηση των κινητών τηλεφώνων και συσκευών, η ρομποτική, η 
τεχνητή νοημοσύνη, αυξάνονται με ραγδαίο ρυθμό. Σύμφωνα με έρευνα της Deloitte, οι 
πολίτες των ΗΠΑ ελέγχουν το κινητό τους οκτώ δισεκατομμύρια φορές  την ημέρα, με 
αυτόν τον τρόπο υποχρεώνουν επιχειρήσεις και οργανισμούς να δημιουργήσουν 
ψηφιακές υπηρεσίες για να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των πελατών τους αλλά και να 
είναι περισσότερο ανταγωνιστικές ώστε να κερδίζουν όλο και περισσότερο μερίδιο 
αγοράς. Αυτό όμως που παρατηρείται είναι ότι οι επιχειρήσεις κινούνται με πιο αργό 
ρυθμό σε σχέση με τους καταναλωτές. Η Deloitte υποστηρίζει,  πως ο ραγδαίος ρυθμός 
αλλαγών σε επίπεδο τεχνολογίας αποτελεί μια πρόκληση αλλά παράλληλα και μια 
μοναδική ευκαιρία στο HR, να βοηθήσει τους ηγέτες, τις επιχειρήσεις και τους 
οργανισμούς να προσαρμοστούν  και συμμορφωθούν στις νέες αυτές εξελίξεις. 
Σε μία προηγούμενη έρευνα με θέμα «Τα Social Media και το HR», από τη Δρ. 
Όλγα Επιτροπάκη αναπληρώτρια καθηγήτρια, κάτοχο της Επώνυμης Ακαδημαϊκής 
Έδρας «Σταύρος Κωστόπουλος» στη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού της ALBA.Οι 
επιχειρήσεις, που πήραν μέρος στην έρευνα στο σύνολο τους 106 από τις οποίες 59% 
πολυεθνικές, 44% υπηρεσίες, 17%στη βιομηχανία και τέλος 24,5% στο εμπόριο. 
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Τα αποτελέσματα της έρευνάς είναι, πως ένα μεγάλο ποσοστό του δείγματος 
κάνει κάποια χρήση των Social Media συγκεκριμένα το 89% των εταιρειών. Οι 
περισσότερες από αυτές τις εταιρείες άρχισε να τα χρησιμοποιεί τα τελευταία δυο χρόνια. 
Πρώτο σε χρήση είναι το LinkedIn και ακολουθούν το Facebook, τα Blogs, το YouTube, 
το Twitter και το Yammer και στις τελευταίες προτιμήσεις το Pinterest και to 
Instagram.Πρώτα στη χρήση των Social Media έρχονται τα τμήματα Marketing (53%), 
ενώ στη δεύτερη θέση είναι το τα τμήματα HR(34%).Οι πιο σημαντικοί λόγοι χρήσης 
των Social Media από  τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού είναι η προσέλκυση 
Στελεχών κυρίως μέσω LinkedIn, η προώθηση του Employer Brand της εταιρείας μέσω 
LinkedIn και Facebook, YouTube  και Twitter.To 46%  των εταιρειών χρησιμοποιεί τα 
Social Media στα κριτήρια επιλογής Junior Στελεχών στη Διεύθυνση Ανθρώπινου 
Δυναμικού. Το 75% των εταιρειών πιστεύει ότι η χρήση των Social  Media αποτελεί 
μεγάλη αξία  μελλοντικά για τη Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού. Βασικότερα 
πλεονεκτήματα αποτελούν η προσέλκυση ταλέντου(68%), το Employer Brand (64%), 
την εσωτερική επικοινωνία (51%), την ενίσχυση του στρατηγικού ρόλου ΔΑΔ 
(45%).Από την άλλη βασικά εμπόδια παρατηρούνται, στην έλλειψη γνώσεων του 
αντικειμένου,(60%), στην καχυποψία της διοίκησης όπως για παράδειγμα χάσιμο  
χρόνου άσκοπα, δημόσια έκθεση και ρίσκο,(55%) και αλλά νομικά εμπόδια (50%). (HR 
PROFESSIONAL, 2013). 
 
6.Εκπαίδευση και Ανάπτυξη Ανθρώπινου Δυναμικού  
Με  τον όρο εκπαίδευση, εννοείται «μια διαδικασία μάθησης με την οποία 
επιδιώκεται ο εργαζόμενος να αποκτήσει γνώσεις, τεχνικές δεξιότητες και να αναπτύξει 
στάσεις και συμπεριφορές που θα τον κάνουν πιο αποτελεσματικό στη τωρινή δουλειά 
του» (HRMAGAZINE, 1991). Επίσης, η ανάπτυξη Ανθρωπίνων Πόρων  αποτελεί και 
αυτή μια διαδικασία μάθησης με στόχο ο εργαζόμενος να αποκτήσει γνώσεις και 
δεξιότητες που θα χρησιμοποιήσει μελλοντικά ειδικά στο χώρο εργασίας ώστε η  
απόδοση του να είναι η καλύτερη δυνατή. Πολύ συχνά οι όροι εκπαίδευση και ανάπτυξη 
ταυτίζονται μεταξύ τους, οι όροι όμως αυτοί δεν είναι συνώνυμοι. Η εκπαίδευση, 
στοχεύει στο να παρέχει στους εργαζόμενος συγκεκριμένες δεξιότητες, για παράδειγμα, 
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η εισαγωγή ενός νέου εξοπλισμού σε έναν οργανισμό απαιτεί και την ανάλογη γνώση 
χρήσεως του από τους εργαζόμενους. Η ανάπτυξη, στοχεύει στην απόκτηση 
περισσότερων ικανοτήτων των εργαζομένων, αποτελεί αξία για το μέλλον της 
επιχείρησης  ή οργανισμού.  Η εκπαίδευση λοιπόν, αποτελεί ένα σημαντικό ρόλο στην 
υλοποίηση των στρατηγικών προγραμμάτων του εργοδότη. «Δεν επικεντρώνουμε πια 
την προσοχή στα παραδοσιακά εκπαιδευτικά συστήματα». Συνεργαζόμαστε με τους 
μάνατζερ και τα νέα τεχνολογικά συστήματα για την επίτευξη των στόχων που έχουμε 
θέσει στον οργανισμό μας και παράλληλα εντοπίζουμε αν το προσωπικό μας  διαθέτει τις 
ανάλογες γνώσεις και δεξιότητες ή σε περίπτωση έλλειψης κρίνεται απαραίτητη η 
εκπαίδευση του με τις κατάλληλες μεθόδους. 
 
6.1.Μέθοδοι εκπαίδευσης εργασίας 
1. Εκπαίδευση στο χώρο εργασίας. 
Η εκπαίδευση πραγματοποιείται στο χώρο εργασίας με το εξοπλισμό που 
χρησιμοποιεί ο εργαζόμενος και απαιτούνται για την εκτέλεση της. Ο εκπαιδευόμενος 
λαμβάνει οδηγίες για το τεχνικό μέρος της εργασίας ενώ το εκτελεί. 
2. Εκπαίδευση μέσω πρακτικής εξάσκησης. 
Πολλές επιχειρήσεις σε συνεργασία με τα Πανεπιστήμια και τα Τεχνολογικά 
Εκπαιδευτικά Ιδρύματα προσλαμβάνουν στο χώρο τους συνήθως για έξι μήνες για 
υπαλλήλους τους φοιτητές και συνήθως αμείβονται. Υπό την επίβλεψη του εκπαιδευτή 
ο υπάλληλος – φοιτητής, επιτελεί μια εργασία που του έχει επιδειχθεί. Έτσι οι φοιτητές 
αποκτούν την επαγγελματική εμπειρία, που πιθανότητα ακολουθήσουν και μελλοντικά.  
3.Εκπαίδευση στο εργαστήριο ή προσομοίωση.(simulation training) 
Η μέθοδος αυτή είναι παρεμφερείς με τη πρακτική εξάσκηση. Πραγματοποιείται 
σε ειδικά διαμορφωμένο χώρο εκτός θέσης εργασίας. Χαρακτηριστικό παράδειγμα είναι 
η εκπαίδευση του πιλότου σε προσομοιωτή πτήσεως. Η μέθοδος αυτή είναι αρκετά 
αποτελεσματική καθώς οι εργαζόμενοι συγκεντρώνονται περισσότερο και μαθαίνουν 
γρηγορότερα. 
4.Μελέτες περιπτώσεων- Εκπαίδευση στην αίθουσα διδασκαλίας(case study) 
Η μέθοδος αυτή ακολουθείται όταν είναι να παρέχει στους εκπαιδευόμενους, 
μεγάλη ποσότητα πληροφοριών και να ζητηθεί αντίστοιχα από τους εργαζόμενους πως 
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αξιολογούν τη  κατάσταση της μελέτης περίπτωσης, τι προβλήματα παρουσιάζονται 
αλλά και τι προτάσεις μπορούν να γίνουν. Θεωρείται σημαντική μέθοδος ανάλυσης και 
λήψης αποφάσεων. 
5. Ηλεκτρονική εκπαίδευση (e-learning/online learning). 
Με την εξέλιξη της τεχνολογίας οι ηλεκτρονικοί υπολογιστές χρησιμοποιούντα 
όλο και περισσότερο ως μέσα για την εκπαίδευση. 
Με το όρο ηλεκτρονική εκπαίδευση εννοείται η εκπαίδευση ή η διδασκαλία με 
τη χρήση ηλεκτρονικών υπολογιστών μέσω  διαδικτύου(internet) ή τοπικών δικτύων 
(intranet).Χρησιμοποιώντας επίσης οπτικά τεχνολογικά μέσα όπως cd- rom ή DVD.Τα 
πλεονεκτήματα που προκύπτουν από την εκπαίδευση με τη χρήση των υπολογιστών είναι 
πολλά και με  μειωμένο κόστος. 
Α.Η εκπαίδευση παρέχεται και στα πιο απομακρυσμένα σημεία, οπουδήποτε και 
οποτεδήποτε . 
Β. Ο εκπαιδευόμενος μπορεί να παρακολουθεί από το χώρο του , επομένως δε 
“χάνει”  διαλέξεις λόγω απουσίας. 
Γ. Ο χρόνος εκπαίδευσης του εκπαιδευόμενου είναι κατά 30 % μικρότερος σε 
σχέση με άλλες μεθόδους. 
Δ. Δεν υπάρχουν κόστη μετακίνησης ή διανομής των εκπαιδευομένων. 
Ε. Ο εκπαιδευόμενος καθορίζει εκείνος το πρόγραμμα παρακολούθησης των 
διαλέξεων. 
Ζ. Ο εκπαιδευόμενος σε περίπτωση μη άμεσης κατανόησης μπορεί να επανέλθει 
για επανάληψη ανά πάσα στιγμή. 
Η. Οι διαδικτυακές συναντήσεις στοιχίζουν πολύ λιγότερο συγκριτικά με  
συναντήσεις δια ζώσης. 
Αξίζει για παράδειγμα να αναφέρουμε ένα παράδειγμα, μιας ιταλικής εταιρείας  
την Luxottica, όσον αφορά την ηλεκτρονική εκπαίδευση, η ιταλική αυτή εταιρεία 
απασχολεί 38.000 εργαζομένους σε όλο το κόσμο. Η υπεύθυνη έργου, Angi Willis 
ανέφερε: «Απλά δεν είχαμε το Ανθρώπινο Δυναμικό, την τεχνολογία ή τον 
προϋπολογισμό για να διαχειριστούμε και να εκτελέσουμε αποδοτικά και 
αποτελεσματικά τα διάφορα προγράμματα επαγγελματικής εκπαίδευσης». Η ιταλική 
πλέον εταιρεία παρέχει διαδικτυακά προγράμματα εκπαίδευσης στους εργαζόμενους. 
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Αυτό επιτυγχάνει στο να είναι συνεχώς οι εργαζόμενοι  ενήμεροι για νέα προϊόντα, νέες 
ιδέες και γενικότερα για νέες πρακτικές που μπορεί να ακολουθήσει η εταιρεία. 
 
7.Αμοιβές 
Ένας από τους πιο σημαντικούς παράγοντες για την προσέλκυση κατάλληλων 
υποψηφίων είναι η αμοιβή. Ο βασικότερος σκοπός είναι λοιπόν, να προσελκύσει, να 
διατηρήσει και να παρακινήσει τους εργαζόμενους. Έτσι λοιπόν, υφίστανται τρείς 
μηχανισμοί σχετικά με τα επίπεδα αμοιβών και το σκοπό της αμοιβής. Αρχικά, οι 
εργαζόμενοι που κερδίζουν περισσότερα συγκριτικά με εκείνους που κερδίζουν λιγότερα  
όχι μόνο μπορούν να καλύψουν τις βασικές τους ανάγκες, έτσι οι υψηλότερες αμοιβές, 
συντελεί στο να απολαμβάνουν κάποιες πολυτέλειες, όπως για παράδειγμα να οδηγούν 
ακριβά αυτοκίνητα, να συχνάζουν σε πολυτελή εστιατόρια και πολλά άλλα. Δεύτερον, 
το επίπεδο αμοιβών, συνδέεται πολύ στενά με την ικανοποίηση των εργαζομένων, και η 
ικανοποίηση με τη σειρά της συνδέεται με την βέλτιστη εργασιακή απόδοση. Τρίτον, το 
είδος της αμοιβής ευθυγραμμίζει τα συμφέροντα των εργαζομένων με την αποστολή της 
εταιρείας, τέτοια αμοιβή μπορεί να είναι τα μπόνους παραγωγικότητας. Για παράδειγμα 
τα μπόνους παραγωγικότητας στοχεύουν σε κοινό συμφέρον, αφενός, στην επίτευξη των 
στόχων παραγωγικότητας των εργαζομένων άρα και στα κέρδη των εργαζομένων. 
Αφετέρου στοχεύει, στην επίτευξη των στόχων της εταιρείας άρα και στην 
μεγιστοποίηση των κερδών της επιχείρησης. (Mondy, 2018). Ως αμοιβή ορίζεται αφενός 
το χρηματικό ποσό που παίρνει κάποιος επειδή ολοκλήρωσε μια εργασία για λογαριασμό 
άλλου (ο όρος αναφέρεται τόσο σε σχέση εξαρτημένης εργασίας όσο και σε προσφορά 
υπηρεσιών από ελεύθερο επαγγελματία), αφετέρου, οτιδήποτε παίρνει κάποιος ως 
αναγνώριση του έργου του. (ΒΙΚΙΛΕΞΙΚΟ, 2017).«Ως αμοιβή ή “πακέτο αμοιβών”, την 
οποία καταβάλει ο εργοδότης της  επιχείρησης νοείται η κάθε είδους πληρωμή στον 
εργαζόμενο με αντάλλαγμα την εργασία του και συμβολή στην επίτευξη στόχων της 
επιχείρησης».(Χυτήρης, 2001).Όπως γνωρίζουμε  και από τη θεωρία της ψυχολογίας που 
αποδεικνύεται και στη πράξη, οι άνθρωποι έχουν ορισμένους τρόπους συμπεριφοράς. Η 
συμπεριφορά σχετίζεται με το κατά πόσο οι άνθρωποι ικανοποιούν τις ανάγκες τους. 
Έτσι λοιπόν, επιχειρήσεις και οργανισμοί εάν θέλουν να προσελκύσουν το κατάλληλο 
29 
 
Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων  και στο Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ 
 
Ανθρώπινο Δυναμικό και να του προσφέρει θέση εργασίας και να τον «υποκινήσει», θα 
πρέπει να λάβει σοβαρά υπόψη το επίπεδο της αμοιβής των εργαζομένων τους. Μέσα 
από έρευνες σειρών, τα οφέλη είναι πάρα πολλά όταν τα συστήματα της διαχείρισης της 
απόδοσης λειτουργούν σωστά. Όπως τονίζει ο κ. Ζούλιας: «Ένα πολύ βασικό όφελος 
είναι η αύξηση της παραγωγικότητας, η δίκαιη ανταμοιβή των εργαζομένων που έτσι 
επιτυγχάνεται η δέσμευση των εργαζομένων, η καλλιέργεια και διατήρηση της 
επιχειρηματικής κουλτούρας μέσα από ποιοτικά πρότυπα εργασίας, η συνεχής βελτίωση 
δεξιοτήτων των εργαζομένων, η δυνατότητα να γνωρίζει ο εργαζόμενος την εικόνα που 
έχει η επιχείρηση για εκείνον, η ευκαιρία  να συζητήσει ο εργαζόμενος επιλογές καριέρας 
και το μέλλον του στην εταιρεία» (HR PROFESSIONAL, 2018). 
7.1.Πως να δημιουργήσετε μια ανταγωνιστική πολιτική αμοιβών 
Για το σχεδιασμό μιας δίκαιης και ανταγωνιστικής πολιτικής αμοιβών, 
παρουσιάζουμε τα έξι βήματα : 
1.Καθορισμός της αξίας και της αποτίμηση θέσης εργασίας. Βασικός στόχος της 
αποτίμησης είναι η σύγκριση άλλων θέσεων εργασίας λαμβάνοντας υπόψη το βαθμό 
δυσκολίας, τις δεξιότητες που είναι απαραίτητες, τις ευθύνες, τις εργασιακές συνθήκες, 
όλα αυτά αποτελούν και τους παράγοντες που καθορίζουν και την αξία κάθε θέσης 
εργασίας. 
2.Ομαδοποίηση συναφών θέσεων εργασίας σε μισθολογικά κλιμάκια. Σε κάθε 
μισθολογικό κλιμάκιο περιλαμβάνει θέσεις με βάση την αποτίμηση που 
πραγματοποιήθηκε στο πρώτο στάδιο. Τέτοιες μέθοδοι μπορεί να είναι η μέθοδος πόντων 
σε αυτή τη περίπτωση. Το μισθολογικό κλιμάκιο περιλαμβάνει θέσεις με συγκεκριμένο 
εύρος πόντων. Μπορεί να επιλεγεί η μέθοδος ιεράρχησης. Σε αυτή τη μέθοδο, το 
κλιμάκιο περιλαμβάνει  θέσεις με δυο και τρείς κατηγορίες. Μπορεί να επιλεχθεί  το 
σύστημα ταξινόμησης όπως για παράδειγμα λογιστής Α, Β και άλλα. 
3.Σχεδιασμός καμπύλης μισθών με βάση τα μισθολογικά κλιμάκια. Η καμπύλη, 
παρουσιάζει  τη θετική σχέση με το μέσο όρο πόντων για κάθε μισθολογικό κλιμάκιο με 
τη μέση τρέχουσα αμοιβή. Οπότε  στη καμπύλη σχηματίζονται οι αμοιβές  σε κάθε 
κλιμάκιο για κάθε θέση.(Σχήμα 1, Dessler,2015) .  
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4.Διενέργεια έρευνας μισθών. Μετά το τρίτο βήμα , και το σχεδιασμό καμπύλης 
μισθών, οι μέσες αμοιβές θα πρέπει να είναι ανταγωνιστικότερες συγκριτικά με τις 
προσφερόμενες αμοιβές άλλων εργοδοτών. Οι λόγοι που χρησιμοποιούν τις έρευνες 
μισθών είναι γιατί μέσα από την έρευνα ο εργοδότης συγκεντρώνει στοιχεία  σχετικά με 
άλλες παροχές όπως άδειες ασθενείας, ασφάλιση και αλλά. Επίσης οι εργοδότες 
καθορίζουν το ύψος το αμοιβών  σε σχέση με τις αμοιβές που παρέχει η αγορά, για το 
20% των θέσεων εργασίας και τέλος και βασικότερο καθορίζουν τις αμοιβές που  
αποτελούν τα σημεία αναφοράς της μισθολογικής κλίμακας. 
5.Σύγκριση των τρεχουσών αμοιβών με τις αμοιβές της αγοράς για κάθε θέση 
εργασίας ή μισθολογικό κλιμάκιο. Σπουδαίο ρόλο  παίζουν οι αμοιβές για μία επιχείρηση 
να είναι δίκαιες ,τόσο στο εσωτερικό της όσο και στο εξωτερικό της. (Σχήμα 
2,Dessler,2015) 
6.Σχεδιασμός εύρος αμοιβών σε κάθε μισθολογικό κλιμάκιο. Οι εργοδότες μιας 
επιχείρησης παρέχουν αμοιβές ανάλογα  με τις θέσεις εργασίας και βρίσκονται στο ίδιο 
μισθολογικό κλιμάκιο. (Dessler, 2015). 
 
Σχήμα 2. (Dessler,2015) Παράδειγμα καμπύλης μισθών. 
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Σχήμα 3.(Dessler,2015) Σύγκριση εσωτερικής και εξωτερικής καμπύλης μισθών. 
 
 
 
8.Διαχείριση και αξιολόγηση απόδοσης 
Αξιολόγηση απόδοσης είναι η διαδικασία αξιολόγησης-εκτίμησης του 
εργαζομένου με σκοπό να οριστεί το βάθος εκτέλεσης της εργασίας του σε σχέση με τα 
πρότυπα απόδοσης που αφορούν τη θέση του. Ο εργοδότης  καθιερώνει συγκεκριμένα 
πρότυπα απόδοσης ώστε ο εργαζόμενος να ενημερώνεται σχετικά με τη πορεία και την 
αξιολόγηση της εργασίας του ώστε να βελτιώνεται επιτυγχάνοντας με αυτή τη διαδικασία  
καλύτερη απόδοση στην εργασία του στο παρόν αλλά και στο μέλλον. (Dessler, 2015). 
Για την πραγματοποίηση της αξιολόγησης είναι απαραίτητο ένα πρότυπο ως 
μέτρο για τη μέτρηση, ακριβή μέτρηση και πλήρης μέτρηση της απόδοσης, αξιολόγηση 
θετικών και αρνητικών αποκλίσεων με βάση το καθορισμένο πρότυπο και τέλος 
διαδικασίες για εξάλειψη αρνητικών αποκλίσεων. 
Με την αξιολόγηση της απόδοσης μπορεί να μετρηθεί η επίδοση ή απόδοση του 
εργαζομένου. Είναι ένα σημαντικό εργαλείο για παρακίνηση του εργαζόμενου, για  να 
ελεγχθούν οι ικανότητες του εργαζομένου και οι ευκαιρίες των εργαζομένων όπως για 
παράδειγμα ανώτερες διοικητικές θέσεις/καριέρα. 
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8.1.Η ελληνική πραγματικότητα – προηγούμενη έρευνα ICAP, 2016  
Όσον αφορά τη κατάσταση της ελληνικής πραγματικότητας, ο κ Ζούλιας  
αναφέρει: «Σε σχετική έρευνα της ICAP, που πραγματοποιήθηκε το 2016, στην έρευνα 
συμμετείχαν 300 επιχειρήσεις, οι μισές είχαν θεσμοθετημένο σε λειτουργία σύστημα 
διαχείρισης της απόδοσης (Performance Management).To 35% των συστημάτων ήταν 
ηλεκτρονικά, και το 70% είναι ικανοποιημένο από τη χρήση του συστήματος , ενώ το 
58% των εταιρειών δήλωσαν διατεθειμένοι να το εισάγουν. Στην πλειοψηφία τα 
συστήματα αφορούσαν όλο το προσωπικό, σχετικά πλήρης, με συζήτηση  feedback  αλλά 
και κλίμακα βαθμολογίας. Πολλές μεγάλες επιχειρήσεις διατηρούν ακόμη παραδοσιακά 
συστήματα και δεν καινοτομούν. Ενώ πολλές μικρές και οικογενειοκρατούμενες 
ελληνικές επιχειρήσεις δυσκολεύονται να υιοθετήσουν συστήματα διαχείρισης της 
απόδοσης λόγω του κλίματος που έχουν δημιουργήσει μεταξύ τους. Τα τελευταία χρόνια 
επικρατεί η τάση εισαγωγής ανατροφοδότησης 1800 και 3600 εξαιτίας της ανάπτυξη της 
τεχνολογίας και της ψηφιοποίησης». (HR PROFESSIONAL, 2018). 
 
8.2. Λόγοι επιβολής της αξιολόγησης 
Πολλοί και με μεγάλη σημασία θα λέγαμε ότι είναι οι λόγοι  επιβολής της αξιολόγησης. 
1. Η διαπίστωση ότι ένας εργαζόμενος βρίσκεται στη σωστή θέση με τα απαραίτητα 
προσόντα. 
2. Ανάπτυξη στελεχών ενδεχομένως υπάρχουν ¨κενά¨ σχετικά με τις δεξιότητες τους, 
επομένως πραγματοποιώντας την διαδικασία της αξιολόγησης και διαπιστώνεται η 
εκπαιδευτική ανάγκη των εργαζομένων. 
Για να διαπιστώσει ο διευθυντής ή το ανώτερο στέλεχος ποια είναι τα δυνατά και 
ποια τα αδύνατα στοιχεία του εργαζόμενου. 
3. Ανάπτυξη για κάποια προαγωγή, μετάθεση ή ακόμα και απόλυση. 
4. Παροχή μπόνους, για παράδειγμα λόγω υψηλής παραγωγικότητας, τα μπόνους 
αποτελούν και αυτά ένα μερίδιο της αμοιβής όπως θα δούμε παρακάτω. 
5. Η βελτίωση των σχέσεων μεταξύ ανώτερων στελεχών και εργαζομένους και εδώ 
ασφαλώς συνδέεται με τις εργασιακές σχέσεις, το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αλλά και την 
ικανοποίηση των δύο μερών. 
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8.3 Η διαχείριση της απόδοσης δίνει προβάδισμα και οι εργαζόμενοι 
επιζητούν τη βελτίωση. 
 Η διαχείριση και η βελτίωση παράλληλα της απόδοσης είναι σημαντικός στόχος 
στο σύγχρονο επιχειρείν. Το Performance Management αντιμετωπίζεται με όλο και 
περισσότερη αμφισβήτηση ως προς το κατά  πόσο προσφέρουν θετικά αποτελέσματα. Σε 
πρόσφατη έρευνα της McKinsey,  ένα μεγάλο ποσοστό των ερωτώμενων δήλωσαν ότι 
πρακτικές που σχετίζονται με το performance management,  δεν επιδρούν θετικά στην 
απόδοση αλλά μπορεί και να έχουν σε κάποιες περιπτώσεις και αρνητικά αποτελέσματα. 
Στην ίδια έρευνα όμως , παρατηρείται ότι αν το σύστημα αξιολόγησης και απόδοσης 
εκτελείται σωστά , τα αποτελέσματα θα είχαν θετικά όσον αφορά τη βελτίωση της 
απόδοσης των εργαζομένων. Στο βιβλίο «Leading Organizations» των Keller και Meaney 
“ Oι άνθρωποι δεν είναι αντίθετοι στο να αξιολογούνται αντιθέτως θέλουν να γνωρίζουν 
σε ποιο επίπεδο βρίσκονται .Απλώς θέλουν η διαδικασία να είναι δίκαιη , να βασίζεται 
σε περισσότερα δεδομένα , όχι μόνο αποκλειστικά στην άποψη του προϊστάμενο, ποιοι 
στόχοι έχουν επιτευχθεί  και πως”. 
Η δικαιοσύνη είναι άμεσα συνυφασμένη με την τιμιότητα, με τη δίκαιη 
μεταχείριση των συνεργατών, των προμηθευτών, των πελατών και γενικότερα του 
ευρύτερου συνόλου. (Μουρδουκούτας, 2004). 
 Σε μία έρευνα του Facebook, (Dessler), το 87% των ανθρώπων θέλησε να 
διατηρήσει τις αξιολογήσεις απόδοσης, οι αξιολογήσεις απόδοσης έχουν κόστος έχουν 
όμως και οφέλη .Βασικό ρόλο στο performance management , έχουν οι έννοιες 
:δικαιοσύνη –διαφάνεια –ανάπτυξη. 
Κάνοντας τα πράγματα δίκαια. Όλοι οι άνθρωποι επιθυμούν, οι εκτιμήσεις των 
επιδόσεων να είναι δίκαιες. Κάθε οργανισμός έχει ανθρώπους που είναι δυσαρεστημένοι 
με τα μπόνους τους ή απογοητευμένοι που δεν προωθήθηκαν. Η δικαιοσύνη και η 
ισότητα πρέπει επίσης να κατευθύνουν τις προσλήψεις του προσωπικού και τις 
ανταμοιβές ανεξάρτητα από την εθνικότητα, το φύλο και την ηλικία. Παράλληλα, ένας 
οργανισμός ή μία επιχείρηση θα πρέπει να επιτρέπει στα μέλη της να συμμετέχει σε 
σημαντικές αποφάσεις που καθορίζουν το μέλλον της επιχείρησης και του οργανισμού 
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διατηρώντας ένα αίσθημα δικαιοσύνης και ισότητας. Η έρευνα  έχει δείξει πως όταν η 
διαδικασία είναι δίκαιη, οι εργαζόμενοι είναι πιο πρόθυμοι να δεχθούν ανεπιθύμητα  
αποτελέσματα Οι αξιολογητές είναι αξιόπιστοι και οι εργαζόμενοι έχουν μια φωνή. Οι 
άνθρωποι θέλουν να γνωρίζουν που βρίσκονται και να επικρατεί διαφάνεια στις 
αξιολογήσεις επίδοσης. Με τη διαφάνεια βοηθούν να κατανοήσουν οι εργαζόμενοι τις 
συνεισφορές στον οργανισμό. Επαναλαμβάνουν τις επιτυχίες και μαθαίνουν από τις 
αποτυχίες τους. Επίσης με τη διαφάνεια οι εργαζόμενοι αντιδρούν πιο θετικά στις 
αξιολογήσεις. 
Τέλος, όσον αφορά την ανάπτυξη. Οι αξιολογήσεις απόδοσης βοηθά τους 
ανθρώπους να καταλάβουν ποιες πληροφορίες έχουν μεγαλύτερη σημασία και τι πρέπει 
να αγνοήσουν. Οι εργαζόμενοι μαθαίνουν ποια είναι τα πλεονεκτήματα τους και που 
πρέπει να επικεντρωθούν. 
Ο Κώστας Ζούλιας, Director, Human Capital Consulting, ICAP People Solutions 
αναφέρει: «Οι πιο βασικές νέες τάσεις σχετικά με τα συστήματα της διαχείρισης της 
απόδοσης είναι, η έμφαση περισσότερο στην ανάπτυξη του εργαζόμενου και λιγότερο 
στη βαθμολόγηση και στην τήρηση της κατανομής Gauss, η ψηφιοποίηση που προσφέρει 
μεγάλες δυνατότητες ελέγχου της διαδικασίας και reporting, η απλούστευση των 
κριτηρίων και η συντόμευση, ώστε να μειώνεται ο χρόνος γραφειοκρατικής ενασχόλησης 
των εμπλεκομένων, η αξιολόγηση από περισσότερους συνεργάτες του με τη λογική 
ανατροφοδότησης 360°, η συντόμευση του κύκλου σε μικρότερες περιόδους, π.χ. 6μηνο, 
3μηνο, ώστε η αξιολόγηση να είναι επίκαιρη, η αύξηση της προσβασιμότητας με χρήση 
κινητών συσκευών, και γενικότερα η χρήση της τεχνολογίας. Τέλος, κάποιες μεγάλες 
επιχειρήσεις έχουν ανακοινώσει εγκατάλειψη του συστήματος και αντικατάσταση του με 
άλλες πολύ ελαφρύτερες διαδικασίες, παράδειγμα σύντομες συζητήσεις 
ανατροφοδότησης, check-ins προϊσταμένου και άλλα». (HR PROFESSIONAL, 2018). 
Στην έρευνα της McKinsey, οι συμμετέχοντες θεωρούν πως ότι η διαχείριση της 
απόδοσης δεν έχει θετικό αντίκτυπο στην απόδοση των εργαζομένων, από την πλευρά 
των εργαζομένων, οι ίδιοι εκφράζουν την αμφιβολία τους και το προβληματισμό κατά 
πόσο τα συστήματα διαχείρισης της απόδοσης ενισχύουν τις υψηλές αποδόσεις. Ωστόσο, 
τα ευρήματα της ίδιας έρευνας δείχνουν ότι αν εκτελείται σωστά τότε σίγουρα τα 
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αποτελέσματα είναι θετικά στην απόδοση των εργαζομένων ενώ παράλληλα ενισχύεται 
η συνολική αποδοτικότητα.  
 
 
8.4.Πρακτικές για επιτυχημένο Performance Management 
8.4.1Προηγούμενες έρευνες(ΜcKinsey) 
Από τα ευρήματα της έρευνας  τρεις είναι πρακτικές οι οποίες συσχετίζονται πιο 
στενά με τον βασικό παράγοντα που κρίνει την αποτελεσματικότητα του performance 
management: την αντίληψη από τους εργαζόμενους ότι το σύστημα πρέπει να είναι 
δίκαιο. 
1. Σύνδεση των στόχων της απόδοσης με τις επιχειρηματικές προτεραιότητες 
2. Το αποτελεσματικό manager coaching. 
3. Διαφοροποίηση των αμοιβών. 
Η πρώτη τακτική,  είναι η σύνδεση των στόχων  της απόδοσης με τις 
επιχειρηματικές προτεραιότητες. Από την έρευνα προκύπτει ότι το 46% των 
ερωτηθέντων υποστηρίζει ότι το Performance Management στην εταιρεία του είναι 
αποτελεσματικό, συγκριτικά με το 16% που δεν υποστηρίζει αυτή τη πρακτική. Οι 
εργαζόμενοι πιστεύουν ότι το σύστημα επιδρά θετικά στο Performance Management, 
μέσα από ένα δίκαιο σύστημα αλλά και από συχνή επανεξέταση των στόχων. Το 62% 
των ερωτηθέντων της έρευνας υποστηρίζουν ότι οι στόχοι των εταιρειών 
επανεξετάζονται τουλάχιστον δύο φορές το χρόνο. Το 74% των εργαζομένων 
υποστηρίζει ότι τα performance συστήματα είναι αποτελεσματικά. Το 62% αναφέρει ότι 
η αποδοτικότητα των εταιρειών του συγκριτικά με τους ανταγωνιστές τους είναι 
καλύτερη, ενώ λιγότερο από το 30% αναφέρει ότι οι ηγέτες  αναπτύσσουν τους 
εργαζόμενους αποτελεσματικά. Στις εταιρείες που οι ηγέτες δεν θεωρούνται 
αποτελεσματικοί. Το 15% αναφέρει αποτελεσματικό το Performance Management και 
το 30%  αναφέρει ότι είναι σε καλύτερα επίπεδα σε σχέση με τον ανταγωνισμό. 
Η δεύτερη τακτική είναι το αποτελεσματικό manager coaching.Τα αποτελέσματα 
της έρευνας παρουσιάζει ότι το 68%  των ερωτηθέντων συμφωνεί ότι το συνεχές 
coaching που μάλιστα καταλήγει σε ένα feedback είναι αποτελεσματικό και αποδοτικό. 
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Σε αυτό το σημείο συμπεραίνουμε στο πόσο σπουδαίο ρόλο παίζει μια εταιρεία να 
επενδύσει στις ικανότητες των managers για αποτελεσματικό manager coaching αλλά και 
συζητήσεις για την ανάπτυξη των εργαζομένων. 
Τέλος, η τρίτη πρακτική είναι η διαφοροποίηση αμοιβών και συγκεκριμένα στη 
διαφοροποίηση όσον αφορά τα επίπεδα επιδόσεων των εργαζομένων που διακρίνονται 
σε χαμηλή , σε μεσαία και τέλος σε εξαιρετική απόδοση. Στην έρευνα λιγότεροι από τους 
μισούς ερωτηθέντες αναφέρουν ότι στις εταιρείες τους, σε σχέση με τα επίπεδα 
αποδοτικότητας τους η αμοιβή των εργαζομένων διαφέρει σημαντικά. Το 54%  των 
ερωτηθέντων που ανέφεραν διαφοροποίηση στις αμοιβές, υποστηρίζει και αξιολογεί το 
Performance Management  ως αποτελεσματικό, συγκριτικά με το 16% των ερωτηθέντων 
της έρευνας που ανέφεραν πως δεν υπάρχει ξεκάθαρη διαφοροποίηση των αμοιβών, ενώ 
το 52% αναφέρει πως συγκριτικά με τους ανταγωνιστές τους, η  απόδοση των εταιρειών 
της είναι πολύ καλύτερη.  Η αίσθηση της δικαιοσύνης στις προηγούμενες πρακτικές,  έχει 
σπουδαίο ρόλο, ενώ οι εργαζόμενοι είναι εκείνοι που θα κρίνουν το σύστημα διαχείρισης 
της απόδοσης ως δίκαιο ή άδικο. (HR PROFESSIONAL, 2018). 
 
9.Υποκίνηση  
Σαν ορισμό για την υποκίνηση ορίζεται « η συναισθηματική εκείνη κατάσταση η 
οποία κινεί ή παρακινεί ένα άτομο να ενεργήσει κατά ένα ορισμένο τρόπο». Η κατάσταση 
αυτή δημιουργείται είτε από εσωτερικά είτε από εξωτερικά ερεθίσματα.(Ξηροτύρη, 
2001). Η θεωρία της υποκίνησης και των κινήτρων είναι το ερέθισμα της λειτουργίας του 
συστήματος της αξιολόγησης. Τα κίνητρα των εργαζομένων τους προτρέπουν να 
καταβάλλουν περισσότερο προσπάθεια κατά την παραγωγή έργου και στη συνέχεια, την 
προσπάθεια αυτή καλείται να εκτιμήσει το σύστημα της αξιολόγησης. Η επιχείρηση 
προβάλλει τους κανόνες στους εργαζόμενους σύμφωνα με τους αντικειμενικούς της 
στόχους. Οι εργαζόμενοι θα κινητοποιήσουν στη συνέχεια τις δυνάμεις τους, έχοντας 
γνώση, με στόχο να υλοποιήσουν τους τελικούς στόχους. Η αξιολόγηση του κάθε 
εργαζόμενου γίνεται με βάση την προσπάθεια υλοποίησης του έργου του. Η ψυχολογική 
ενδυνάμωση (Spreitzer, 1995) και η δικαιοσύνη (Adams, 1963)έχουν αναφερθεί ότι 
αποτελούν σημαντικό κίνητρο για το χώρο εργασίας.  Στην παρακάτω εικόνα Σχήμα 4  
παρατηρούμε τη σχέση μεταξύ υποκίνησης και αξιολόγησης.   
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Σχήμα 4.(Ξηροτύρη , 2001) Υποκίνηση. 
 
9.1.Θεωρία για τα κίνητρα και την υποκίνηση 
 
9.1.1Το πρότυπο των L.W Porter και E.Lawler 
Στο παρακάτω Σχήμα 5. (Ξηροτύρη -Κουφίδου, 2001)παρατηρούμε τη διαδικασία  
της υποκίνησης. Το πρότυπο ξεκινάει με μια βάση από τη μία, πόσο αντιλαμβάνεται ότι 
η προσπάθεια του θα οδηγήσει σε ανταμοιβές και από την άλλη την αξία των 
ανταμοιβών. Η προσπάθεια με βασική προϋπόθεση την ικανότητα αλλά και τη γνώση 
του έργου που απαιτείται  θα έχει ως αποτέλεσμα την επίδοση. Η επίδοση με τη σειρά 
της δημιουργεί από τη μία πλευρά, τις εσωτερικές ανταμοιβές πρόκειται για 
συναισθήματα ικανοποίησης, αναγνώρισης, αυτοεκπλήρωσης και από την άλλη πλευρά 
,τις εξωτερικές ανταμοιβές πρόκειται για τα αποτελέσματα και τις ανταμοιβές που θα 
λάβει ο εργαζόμενος από τον εργοδότη του για την επιτυχή του απόδοση στο χώρο 
εργασίας του, όπως αύξηση μισθού και άλλα. Στην περίπτωση που ο εργαζόμενος 
θεωρήσει, πως οι ανταμοιβές αυτές είναι οι δίκαιες και επιθυμητές είναι αναμενόμενο να 
αισθάνεται και ικανοποίηση.  
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 Σχήμα 5. Διαδικασία υποκίνησης Porter και Lawler.  
 
Μια επιχείρηση θα πρέπει στους εργαζομένους της να προσφέρει τα ενδεδειγμένα 
ερεθίσματα ,τα κατάλληλα κίνητρα ώστε η επιχείρηση να εξασφαλίσει τη συμμετοχή 
εργαζομένων της  στην επίτευξη  
των 
συγκεκριμένων στόχων της.  
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Σχήμα 6. (Ξηροτύρη, 2001) 
(Προσαρμογή από το έργο του F Carvell, Human Relations in Business, Mc 
Millan Co.1970). 
 
10. Συστήματα υψηλών επιδόσεων(HPWS) 
10.1 Συστήματα υψηλών επιδόσεων(HPWS)- Παρακίνηση εργαζομένων 
 
Στο άρθρο των Nitin Nohria, Boris Groysberg και  Linda-Eling Lee, Employee 
Motivation:A Powerful New Model (2008), αναφέρονται τέσσερις οδηγοί (Drive) οι 
οποίοι είναι βασικοί για την παρακίνηση των εργαζομένων. Συγκεκριμένα: 
1.Αναγνώριση(Αquire).Συνδέεται  με σύστημα επιβράβευσης. Πρόκειται για 
δράσεις όπως, διαχωρισμός των καλών επιδόσεων από τις φτωχές και μέσες, η δέσμευση 
ανταμείβει την απόδοση, πληρώστε τόσο όσο και τους ανταγωνιστές σας.   
2.Περιβάλλον αλληλεγγύης(Bonding).Συνδέεται με τη κουλτούρα εμπιστοσύνης, 
Πρόκειται για δράσεις όπως η  ενίσχυση της αμοιβαίας εμπιστοσύνης και της φιλίας 
μεταξύ των συναδέλφων, συνεργασία αξίας και ομαδικής εργασίας, ενθάρρυνση 
ανταλλαγών των βέλτιστων πρακτικών. 
3.Κατανόηση(Comprehend).Συνδέεται με σχεδιασμό εργασίας(job design). 
Πρόκειται για δράσεις όπως σχεδιασμό εργασίας που έχουν ξεχωριστούς και 
σημαντικούς ρόλους στην οργάνωση. 
4.Υπεράσπιση(Defend).Συνδέεται με διαχείριση της απόδοσης και κατανομή 
πόρων. Πρόκειται  για δράσεις όπως αύξηση της διαφάνειας όλων των διαδικασιών, 
ενίσχυση της δικαιοσύνης, δημιουργία  εμπιστοσύνης με την επικράτηση δικαιοσύνης 
και διαφάνειας όσον αφορά τη χορήγηση των ανταμοιβών και άλλων μορφών 
αναγνώρισης. 
Αυτό που πρέπει να υπογραμμισθεί είναι ότι η αναγνώριση (Αquire ) συνδέεται 
με την απόδοση(Defend).Βελτιώνοντας ένα από αυτά τα τέσσερα στοιχεία το επίπεδο 
ανεβαίνει έξι θέσεις, βελτιώνοντας έτσι το εργασιακό περιβάλλον. Όταν βελτιώνουμε και 
τα τέσσερα στοιχεία είμαστε αποτελεσματικοί. Οι μάνατζερς  έχουν κάποιον έλεγχο στο 
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πως εφαρμόζονται οι πολιτικές της εταιρείας. Οι εργαζόμενοι περιμένουν από τους 
μάνατζερ να κάνουν το καλύτερο που μπορούν για να ικανοποιήσουν και τις τέσσερις 
ανάγκες μέσα στα όρια που θέτει ο οργανισμός, να προσπαθήσουν να τα ικανοποιήσουν 
όσο μπορούν γιατί περιορίζονται. (Nohria, 2008). 
 
10.2  Ανταγωνιστικότητα των συστημάτων εργασίας υψηλής απόδοσης 
 Η ενσωμάτωση της τεχνολογίας και της διάρθρωσης μπορεί να μεγιστοποιήσει 
τη παραγωγή και την εξυπηρέτηση. Παρακάτω παρουσιάζονται πρακτικές  διαχείρισης 
ανθρώπινων  πόρων που υποστηρίζουν τα συστήματα εργασίας υψηλής απόδοσης. 
 - Η εργασία πραγματοποιείται από ομάδες 
 - Οι υπάλληλοι συμμετέχουν στην επιλογή.  
 -Οι υπάλληλοι λαμβάνουν ανατροφοδότηση για την απόδοση τους και 
συμμετέχουν στην βελτίωση της απόδοσης. 
 -Δίνεται μεγάλη βάση στην κατάρτιση που καλό είναι να είναι συνεχής επίσης 
στις αντιπαροχές. 
 -Οι   αμοιβές και  οι αντιπαροχές σχετίζονται με την απόδοση της εταιρείας . 
 -Ο εξοπλισμός και οι μέθοδοι  εργασίας είναι διαρθρωμένοι επίσης η τεχνολογία 
χρησιμοποιείται για να ενθαρρύνει τη μέγιστη ευελιξία και αλληλεπίδραση των 
υπαλλήλων. 
 -Οι υπάλληλοι κατανοούν το τρόπο με τον οποίο η εργασία τους συμβάλλει στο 
τελικό προϊόν.  
  ( ΠΗΓΗ : J. Neal and C.L . Tromley , “ From Incremental Change to Retrofit: 
Creating High-Performance Work Systems “Academy of Management Executive(1995), 
σ.42-54 M, A Huselid , The Impact of Human Resource Management Practices on 
Turnover Productivity and Corporate Financial Performance ,Academy of Management 
Journal 38(1995) σ.635-72). 
Οι παραπάνω πρακτικές σχετίζονται με πρακτικές τις Διοίκησης Ανθρωπίνων 
Πόρων όπως για παράδειγμα επιλογή Ανθρώπινου Δυναμικού, την Κατάρτιση και 
Ανάπτυξη, τη Διαχείριση της Απόδοσης και την Αμοιβή. Εφαρμόζοντας τέτοιου είδους 
πρακτικές εφοδιάζουν τους υπαλλήλους με περισσότερες δεξιότητες και γνώσεις   και  
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κίνητρα. Οι ερευνητικές μελέτες έχουν δείξει ότι οι πρακτικές εργασίας υψηλής 
απόδοσης συνδέονται με την αύξηση της παραγωγικότητας και παράλληλα με την 
απόδοση. Επίσης είναι περισσότερο αποτελεσματική η βελτίωση των πρακτικών 
Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού συνολικά και με όλες μαζί τις πρακτικές και όχι 
μεμονωμένα .Για ένα άριστο  σύστημα Διοίκησης Ανθρώπινου Δυναμικού οι πρακτικές 
πρέπει να είναι ευθυγραμμισμένες μεταξύ τους. (Noe , Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 
2007). 
 
11.Εσωτερική επικοινωνία και εργασιακές σχέσεις 
Οι μάνατζερ πρέπει να ακούν  και να καταλαβαίνουν τι λένε οι εργαζόμενοι  και 
να τους κρατούν ενήμερους σε διάφορα θέματα της διοίκησης ,άλλωστε και εργαζόμενοι  
έχουν και εκείνοι συγκεκριμένα δικαιώματα μέσα στην επιχείρηση ή τον οργανισμό όπως 
για παράδειγμα να κοινοποιούν τα προβλήματα τους στη διοίκηση αλλά και στους 
συναδέλφους τους, ή  επίσης να προτείνουν κάποιες ιδέες-προτάσεις  και να συμμετέχουν 
σε αυτό. Οι επιχειρήσεις που έχουν καλές εργασιακές σχέσεις αποδίδουν υψηλή αξία 
στους εργαζόμενους. Το πιο βασικό από όλα είναι η συνεργασία των μάνατζερ με τους 
εργαζόμενους. Το κλειδί για καλές εργασιακές σχέσεις αποτελεί η σωστή επικοινωνία 
μεταξύ των μελών. Με τον όρο επικοινωνία είναι η διαδικασία της ανταλλαγής 
πληροφοριών μεταξύ δύο ή περισσοτέρων μερών για τα οποία η πληροφορία έχει νόημα, 
οπότε αποκτά νόημα και η ανταλλαγή της ως πράξη. (ΒΙΚΙΠΑΙΔΕΙΑ, 2018). Το κλειδί 
λοιπόν  είναι η αλληλεπίδραση. 
 
11.1.Η διαδικασία της επικοινωνίας 
Η διαδικασία της επικοινωνίας ξεκινά όταν ένα άτομο ο πομπός ή αποστολέας 
έχει την επιθυμία να διαβιβάσει μία πληροφορία ή μία πηγή σε ένα άλλο άτομο τον 
αποδέκτη. Ο πομπός-αποστολέας κωδικοποιεί αυτό που θέλει να διαβιβάσει με τη χρήση 
λέξεων, συμβόλων, κινήσεων και σχηματίζεται ένα μήνυμα. Με τη βοήθεια καναλιών 
μεταβιβάζεται το μήνυμα στον δέκτη. Ο αποδέκτης λαμβάνει το μήνυμα, το 
αποκωδικοποιεί, το ερμηνεύει και τέλος κατανοεί και αισθάνεται αυτό που αποστολέας 
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επιθυμούσε να του διαβιβάσει. Στη συνέχεια ο δέκτης μπορεί να γίνει πομπός και έτσι 
πραγματοποιείται μία αμφίδρομη επικοινωνία. 
 
11.2.Κάθετη και οριζόντια επικοινωνία 
 Η από πάνω προς τα κάτω επικοινωνία. Η πιο συχνή μορφή επικοινωνίας στους 
οργανισμούς και στις επιχειρήσεις είναι εκείνη που ξεκινάει από τα ανώτερα κλιμάκια 
και καταλήγει στα κατώτερα.  
Είναι η μεταβίβαση μηνυμάτων με τη μορφή διαταγών, οδηγιών, παρατηρήσεων, 
ανακοινώσεων και άλλα, από τους ανωτέρους στους κατωτέρους σχετικά με τα 
καθήκοντα τους, τις αρμοδιότητες τους, τις  πολιτικές και άλλα. Αυτή η μορφή 
επικοινωνίας, ειδικά όταν δεν εκτελείται με το σωστό τρόπο μπορεί να επιφέρει πολλά 
προβλήματα. Πιο συγκεκριμένα τα κατώτερα κλιμάκια ή οι υφιστάμενοι αντιμετωπίζουν 
εμπόδια στο να μεταφέρουν τα εργασιακά τους προβλήματα, τις ανάγκες τους αλλά από 
την άλλη τις ιδέες τους και τις προτάσεις τους στους ανώτερους. Επομένως σε γενικές 
γραμμές με αυτή τη μορφή επικοινωνίας ειδικά όταν είναι μονόπλευρη και δεν 
πραγματοποιείται σωστά, δημιουργούν δυσαρέσκεια. 
Η από κάτω προς τα πάνω επικοινωνία. Αυτή η μορφή ξεκινά από τα κατώτερα 
κλιμάκια και καταλήγει στα ανώτερα. Αποτελεί σημαντική και απαραίτητη μορφή 
επικοινωνίας καθώς  δίνει τη δυνατότητα στους υφισταμένους να μεταβιβάζουν αυτά που 
θέλουν όπως για παράδειγμα τις ανάγκες τους, τα παράπονα τους ακόμη και τις ιδέες 
τους και να αισθάνονται ικανοποίηση. Σημαντική επίσης είναι και για τους 
προϊσταμένους καθώς μπορεί να έχουν καλύτερη και ολοκληρωμένη γνώση της 
κατάστασης στο εργασιακό χώρο και γενικότερα να ελέγχουν και εκείνοι από τη πλευρά 
τους την ανταπόκριση των μηνυμάτων τους στους αποδέκτες. 
 Η οριζόντια επικοινωνία. Πρόκειται για την επικοινωνία μεταξύ εργαζομένων 
που βρίσκονται σε διαφορετικά τμήματα της επιχείρησης. Όλα τα τμήματα λειτουργούν 
και συνεργάζονται μεταξύ τους για την επίτευξη των στόχων της επιχείρησης ή του 
οργανισμού. Για την επίτευξη των στόχων αποτελεί  σημαντικό ρόλο η αποτελεσματική 
επικοινωνία μεταξύ τους  και είναι αναγκαία. Το κλίμα ανταγωνισμού που αναπτύσσεται 
μεταξύ των εργαζομένων παρατηρείται αρκετά συχνά. Θα πρέπει να εξαλειφθούν οι 
φραγμοί έτσι ώστε να μην υπάρχουν αρνητικές συνέπειες στη συνεργασία για 
43 
 
Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων  και στο Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ 
 
αποτελεσματική επικοινωνία και επίτευξη στόχων αλλά και επίτευξη εργασιακής 
ικανοποίησης. 
 
12.Εργασιακή ικανοποίηση 
Η εργασιακή ικανοποίηση ως θεωρητικό κατασκεύασμα παρουσιάστηκε για 
πρώτη φορά από τον  Hoppock (1935) στο βιβλίο του “Job satisfaction”. Μελετώντας το 
περιεχόμενο της έννοιας αυτής, διαπιστώνει κανείς πως δεν υπάρχει ένας καθολικά 
αποδεκτός ορισμός. Αναφέρει λοιπόν ότι η ικανοποίηση από την εργασία ενός 
εργαζομένου προέρχεται από τη ψυχική και σωματική ικανοποίηση  στο εργασιακό 
περιβάλλον και στην ίδια του την δουλειά. Ο ορισμός της εργασιακής ικανοποίησης 
διαφέρει από μελετητή ανάλογα με την έμφαση που δίνεται. Οι Bussing, Bissels, Fuchs 
και Perrar(1999) υποστηρίζουν ότι η ικανοποίηση από την εργασία βασίζεται στις 
ανάγκες, στα κίνητρα,  στην επιθυμία και το συναίσθημα στο εργασιακό περιβάλλον με 
λίγα λόγια την ικανοποίηση ή τη δυσαρέσκεια ενός υπαλλήλου από το έργο του. Οι Porter 
και Steers(1973), δείχνουν ότι η ικανοποίηση από την εργασία είναι η διαφορά στη 
προσδοκία ανάμεσα «στο πραγματικό κέρδος» και στο «τι πιστεύει ότι του αξίζει». Ενώ 
οι Shiu & Yu(2009) ορίζουν την ικανοποίηση από την εργασία στη διαφορά μεταξύ των 
πραγματικών ανταμοιβών εργασίας των εργαζομένων και των αναμενόμενων 
ανταμοιβών. Η εργασιακή ικανοποίηση αντανακλά το βαθμό στο οποίο ένα άτομο 
απολαμβάνει τη δουλειά του. Σύμφωνα με το Pool & Pool(2007),η εργασιακή 
ικανοποίηση δεν είναι μία ενιαία αντίληψη, αλλά ένα άτομο μπορεί να είναι 
ικανοποιημένο σχετικά με μία πτυχή της εργασίας του και δυσαρεστημένο με άλλες.(Shiu 
& Yu, 2009). Έρευνα από τους Rucci et al.,(1998) υποδηλώνει ότι ικανοποίηση και 
ανταμοιβή των εργαζομένων συνδέονται στενά με τις επιχειρηματικές επιδόσεις(Barnes 
&Morris, 2004). Στο άρθρο των Yung-Ming Shiu και Tsu-Wei Yu αναφέρεται,  πως η 
ικανοποίηση από την εργασία είναι η κινητήρια δύναμη του ηθικού της εργασίας η οποία 
επηρεάζει την ειλικρίνεια και την αφοσίωση των εργαζομένων. Το εργαλείο μέτρησης 
της ικανοποίησης, πρόκειται για μια κλίμακα  η οποία χωρίζεται σε τρεις διαστάσεις 
δίκαιη αμοιβή, ικανοποίηση από τη κατάσταση του εργασιακού περιβάλλοντος και 
γενική ικανοποίηση. (Lukas, Parasuraman,Davis &Enis,1987). Όσο υψηλότερος είναι ο 
βαθμός ικανοποίησης των εσωτερικών πελατών, τόσο μεγαλύτερη είναι η ικανοποίηση 
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των εξωτερικών πελατών και συνεπώς η διατήρηση των πελατών(Barnes & Morris, 
2000). Τα εργαλεία και οι στρατηγικές που αναπτύσσονται για τις εξωτερικές 
δραστηριότητες μάρκετινγκ, πρέπει να απευθύνονται και στους εσωτερικούς πελάτες για 
να βελτιώσουν τα κίνητρά τους και την ικανοποίηση  τους.(Lings, 2004), (Yildiz & Kara, 
2017). 
 
Σχήμα 7.Φάσεις ικανοποίησης του εσωτερικού και του εξωτερικού 
πελάτη.(Barnes et al.,(2004). 
 
 
12.1.Έρευνες για το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζομένων  
Οι έρευνες που αφορά το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζομένων μπορεί να γίνει 
τόσο με τυπικές όσο και με άτυπες διαδικασίες. Οι εργαζόμενοι ερωτώνται σχετικά με το 
πόσο ικανοποιημένοι είναι με το εργασιακό περιβάλλον, τη εργασία τους, τον 
προϊστάμενο, την ποιότητα εκπαίδευσης τους , για την αξιολόγηση τους και τις ευκαιρίες 
καριέρας τους. Στον παρακάτω Σχήμα 8. Τερζίδης (2004), παρουσιάζεται μια έρευνα για 
το επίπεδο ικανοποίησης των εργαζομένων. Συλλέγοντας τις απαντήσεις της έρευνας οι 
μάνατζερ μπορεί να εντοπίσουν τα προβλήματα και τις κακές εργασιακές σχέσεις, 
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αποτρέποντας πιο σοβαρά προβλήματα όπως μείωση της απόδοσης ή ακόμα απουσία από 
την εργασία. Οι μάνατζερ πρέπει να ακολουθούν τρεις κανόνες για τη σωστή χρήση της 
έρευνας. Αρχικά, πρέπει να ενημερώνουν τους εργαζόμενους για ποιο λόγο συλλέγουν 
τις πληροφορίες αυτές και να τους ενημερώσουν για τα αποτελέσματα της έρευνας. 
Δεύτερον, οι μάνατζερ πρέπει να κάνουν σωστή χρήση των πληροφοριών – δεδομένων 
της έρευνας σε όλη την επιχείρηση αλλά και στις εσωτερικές υποομάδες των 
εργαζομένων όπως για παράδειγμα τους νεοπροσληφθέντες, τις γυναίκες και να 
οδηγούνται σε θετικές αλλαγές. Δε θα πρέπει να χρησιμοποιούν τα αποτελέσματα της 
έρευνας με βάσει τις πληροφορίες που έχουν για να απολύσουν κάποιον  για παράδειγμα 
αν οι υφιστάμενοι δεν είναι ευχαριστημένοι με τον προϊστάμενο, αντιθέτως θα πρέπει να 
κάνουν σωστή δεοντολογική χρήση. Τρίτον, η έρευνα θα πρέπει να πραγματοποιείται 
από τρίτους όπως για παράδειγμα από εταιρεία συμβούλων ώστε να διατηρηθεί η 
αίσθηση εμπιστευτικότητας μεταξύ των εργαζομένων, αλλά παράλληλα  να διατηρηθεί 
και να διασφαλισθεί η ακεραιότητα των πληροφοριών-δεδομένων.(Τερζίδης, 2004). 
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Σχήμα 8.(Τερζίδης, 2004) Ενδεικτική έρευνα για το επίπεδο ικανοποίησης των 
εργαζομένων. 
 
Ένα τυποποιημένο μέτρο της ικανοποίησης από την εργασία είναι ο 
Περιγραφικός Δείκτης Εργασίας – Job Descriptive Index (JDI). Ο δείκτης αυτός δίνει 
έμφαση σε διαστάσεις όπως ικανοποίηση από την ίδια εργασία, σχέσεις συναδέλφων, 
πρόσθετες παροχές, μισθολογικές αυξήσεις. Στο παρακάτω σχήμα παρουσιάζεται σε μια 
υποθετική εταιρεία το 1997, 1999 και 2001 παρουσιάζεται το μέσο  προφίλ  διαφόρων 
διαστάσεων ικανοποίησης. Όπως διαπιστώνεται  στο σχήμα οι διαστάσεις των  μισθολογικών 
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αυξήσεων, των  αμοιβών και των  πρόσθετων παροχών έχουν διαβρωθεί με τα χρόνια ενώ έχει 
βελτιωθεί η διάσταση σχέσεις με συνάδελφους.  
 
 
Σχήμα 9. Μέσο προφίλ διαφόρων διαστάσεων ικανοποίησης. (Noe , Hollenbeck, 
Gerhart, & Wright, 2007) 
 
 
13.Εννοιολογική προσέγγιση και η σημασία της ποιότητας  
Η έννοια της ποιότητας μετασχηματίζεται και μεταβάλλεται σύμφωνα με τις 
αλλαγές στην Οργάνωση και τη Διοίκηση των Επιχειρήσεων μερικοί από αυτούς τους 
ορισμούς είναι: αξία (value),τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της υπηρεσίας που 
ικανοποιούν πλήρως τις προσδοκίες του πελάτη, τήρηση συγκεκριμένων 
προϋποθέσεων(conformance to requirements  ), τα χαρακτηριστικά του προϊόντος ή της 
υπηρεσίας που ικανοποιούν δεδομένες προδιαγραφές(conformance to 
specifications),καταλληλότητα για χρήση(fitness for use ),ικανοποίηση αναγκών του 
πελάτη(meeting or exceeding customer expectations) ,το να κάνεις κάτι σωστά από την 
πρώτη φορά και κάθε φορά.Πιο συγκεκριμένα ο Juran υποστήριξε πως για ένα είδος είτε 
πρόκειται για προϊόν είτε για υπηρεσία η ποιότητα είναι η καταλληλότητα για χρήση. Ο 
48 
 
Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων  και στο Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ 
 
Deming υποστήριξε πως είναι η προβλέψιμη αξιοπιστία ή ομοιομορφία του σε χαμηλό 
κόστος αλλά ταυτόχρονα και η καταλληλότητα του για την αγορά. Αντίστοιχα, για το 
Crosby είναι η συμμόρφωση του με τις απαιτήσεις και τις προδιαγραφές. Η τοποθέτηση 
του συγγραφέα Κώστα Δερβιτσιωτη στο έργο του Ανταγωνιστικότητα με Διοίκηση 
Ολικής Ποιότητας 2001 σχετικά με την ποιότητα αναφέρει πως «ποιότητα για ένα είδος 
η υπηρεσία είναι η προσφερόμενη στο πελάτη αξία για τη συνολική διάρκεια χρήσης του 
σε σχέση με το συνολικό οικονομικό και ψυχολογικό κόστος για το κύκλο ζωής του 
είδους» (Δερβιτσιώτης, 2001 σελ.42).Συγκεκριμένα: «Η υψηλή ποιότητα για ένα προϊόν 
υπάρχει όταν τούτο καλύπτει τις ανάγκες και προσδοκίες των πελατών. 
1.Την πιο ευνοϊκή σχέση προσφερόμενης αξίας για την τιμή που καταβάλλει 
δηλαδή το κόστος του είδους, σε σχέση με τους ανταγωνιστές.2.Στον κατάλληλο χρόνο 
και τόπο που χρειάζεται.3.Για το κύκλο ζωής στη διάρκεια της χρήσης 
του.(Δερβιτσιώτης, 2001 σελ.49).   Ο Διεθνής Οργανισμός Τυποποίησης ISO έχει 
υιοθετήσει μία δική του ερμηνεία για την ποιότητα η οποία είναι "ποιότητα είναι η 
ολικότητα των στοιχείων και χαρακτηριστικών ενός προϊόντος ή υπηρεσίας για την 
εξυπηρέτηση μιας δοσμένης ανάγκης"(Dale,1993). Στην οργανωμένη σημερινή 
βιομηχανία των εξελιγμένων χωρών ποιότητα σημαίνει «εκπλήρωση συγκεκριμένων 
απαιτήσεων των πελατών με τον ορθολογικότερο τρόπο». Μία επιχείρηση ξεκινάει με 
τον εξής κανόνα  «η επιχείρηση ένας οργανισμός της οποίας η βασική θεώρηση είναι να 
προσφέρει ποιότητα τόσο στους εσωτερικούς όσο και στους εξωτερικούς πελάτες της». 
(Τσιότρας, 1995). 
Συνοψίζοντας,  ποιότητα είναι « να δίνουμε στο πελάτη αυτό που θέλει σήμερα, 
σε μία τιμή που δέχεται να πληρώσει, με ένα κόστος που μπορούμε να το διατηρήσουμε 
συνεχώς και αύριο να του δίνουμε κάτι καλύτερο». ( Lock, 1997). 
Η ποιότητα ενός προϊόντος ή μιας υπηρεσίας είναι πολύ σημαντική τόσο για την  
επιχείρηση ομοίως και για τους πελάτες της .Η σημασία της ποιότητας αφενός για την 
επιχείρηση αποτελεί καθαρό κέρδος αφετέρου ισχυρό ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που 
πολύ δύσκολα αντιγράφεται για τον ανταγωνισμό. Επίσης πολύ σημαντική η ποιότητα 
είναι και για τους εργαζόμενους της επιχείρησης που θέλουν ικανοποίηση από την 
εργασία τους, σεβασμό από τους πελάτες, αλλά και εργασία με προοπτικές. Οι ορισμοί 
49 
 
Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων  και στο Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ 
 
για την ποιότητα  μιας υπηρεσίας ή ενός προϊόντος αποτελεί αντικείμενο σημειολογικής 
εξέτασης για πάρα πολλούς. 
 
13.1.Διοίκηση  Ολικής Ποιότητας - Εφαρμογή αρχών, εργαλείων και 
πρακτικών ΔΟΠ από τη Διεύθυνση Ανθρωπίνων Πόρων 
  
Έρευνες έχουν δείξει ότι, οι επιχειρήσεις οι οποίες εισάγουν και υλοποιούν 
προγράμματα ΔΟΠ φαίνεται να συνδυάζουν και να εφαρμόζουν σε μεγαλύτερο βαθμό 
και με το καλύτερο τρόπο τις βασικές αρχές, τις πρακτικές και τις μεθόδους της 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας, αναθεωρώντας και αναβαθμίζοντας παράλληλα την 
παραδοσιακή προσέγγιση στη διοίκηση ανθρώπινου δυναμικού. Η έννοια της ολικής 
ποιότητας προϋποθέτει, τη συμμετοχή όλου του προσωπικού του οργανισμού που 
αποτελείται από εσωτερικούς και εξωτερικούς πελάτες και προμηθευτές,   είναι μία 
αλυσίδα διαδικασιών και ανθρώπων .Η Διοίκηση Ολικής Ποιότητας λοιπόν, είναι το 
σύστημα διοίκησης το οποίο επιδιώκεται η μεγιστοποίηση της αξίας του παρεχόμενου 
προϊόντος όπως αυτή γίνεται αντιληπτή από τον πελάτη με την πλήρη συμμετοχή των 
εργαζομένων. Πιο συγκεκριμένα Διοίκηση Ολικής Ποιότητας είναι το σύνολο   μεθόδων 
και δραστηριοτήτων που εφαρμόζονται από τον οργανισμό με στόχο την ικανοποίηση 
του πελάτη αλλά επίσης και την κινητοποίηση όλου του έμψυχου αλλά και άψυχου 
δυναμικού του οργανισμού με το μικρότερο δυνατό κόστος. 
 
 Προσέγγιση: σύνδεση ποιότητας και τμήματος Ανθρώπινου Δυναμικού. 
1. Ποιότητα έργου την πρώτη φορά, το τμήμα προσωπικού πρέπει να υλοποιεί να 
σχεδιάζει πρακτικές που δεν θα δημιουργούν προβλήματα και θα είναι κατανοητά στους 
εργαζόμενους για παράδειγμα συστήματα αμοιβών και παράδειγμα συστήματα αμοιβών 
και αξιολόγησης.(Cause and effect analysis). 
2. Έμφαση στον πελάτη, η Διεύθυνση  Ανθρώπινων Πόρων πρέπει να είναι πιο 
προσανατολισμένη στην παροχή υψηλής ποιότητας υπηρεσιών και στην ικανοποίηση του 
εσωτερικού πελάτη . 
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3 Συνεχής βελτίωση- αποφυγή εφησυχασμού και προσπάθεια συνεχούς 
βελτίωσης δεικτών και στόχων ΔΑΠ. 
4. Στρατηγική ολική προσέγγιση στη βελτίωση της ποιότητας. Η Διεύθυνση 
Ανθρωπίνων Πόρων θα πρέπει να αναθεωρήσει τις υπάρχουσες αρμοδιότητες και 
πρακτικές και να προβεί σε αλλαγές σχετικά με την αποστολή, το όραμα και τις 
διαδικασίες ΔΑΠ, έτσι ώστε να υποστηρίξει τις προσπάθειες βελτίωσης της ποιότητας. 
5. Ομαδικότητα και αμοιβαίος σεβασμός, η διεύθυνση ανθρωπίνων πόρων θα 
πρέπει να ενθαρρύνει τη συμμετοχή όλων μέσα από μηχανισμούς και όργανα. 
 
13.2.Βασικοί σκοποί της ΔΟΠ 
 1. Η διαχρονική πλήρης ικανοποίηση του πελάτη της επιχείρησης ή του 
οργανισμού εδώ αναφερόμαστε στον τελικό χρήστη, στον εξωτερικό πελάτη. Οι πελάτες 
έχουν διαφορετικό επίπεδο ικανοποίησης και διαφορετική νοοτροπία. 
2. Η διαχρονική πλήρης ικανοποίηση των εργαζομένων ,όταν οι ίδιοι εργαζόμενοι 
προσπαθούν να  επιτύχουν την ικανοποίηση του πελάτη. Οι εργαζόμενοι της επιχείρησης 
είναι το υποσύνολο των πελατών  του οργανισμού η της επιχείρησης. Οι εργαζόμενοι 
αποτελούν τους εσωτερικούς πελάτες της επιχείρησης ή του οργανισμού  . Πιο 
συγκεκριμένα για να δώσουμε ένα παράδειγμα το προϊόν στα διάφορα στάδια 
παραλαμβάνετε και προωθείται από κάποιο προηγούμενο στάδιο στο επόμενο έτσι και οι 
εργαζόμενοι αποτελούν τους πελάτες του προηγούμενου σταδίου και τους προμηθευτές 
του επόμενου αν το προϊόν δεν πληροί την ικανοποίηση του εργαζόμενου δηλαδή του 
εσωτερικού πελάτη, τότε  ο εργαζόμενος δεν θα έχει τη δυνατότητα να προμηθεύσει τον 
επόμενο στη σειρά με ικανοποιητικό αλλά ταυτόχρονα και  υψηλής ποιότητας  προϊόν.  
3. Η προσπάθεια επίτευξης των παραπάνω στόχων να γίνεται σαν μία 
φυσιολογική έκφραση της οργανωτικής κουλτούρας της επιχείρησης και να αποτελεί  
ανάπτυξη μόνιμης νοοτροπίας στους εργαζόμενους της επιχείρησης. Η παραγωγή ενός 
προϊόντος να γίνεται αβίαστα, σύμφωνα με τις αρχές της ολικής ποιότητας κάτι που θα 
αποτελεί την νέα οργανωτική κουλτούρα στην επιχείρηση. 
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13.3.Θεωρητικοί της ποιότητας 
 
13.3.1.Dr. Edwards W. Deming 
Ο Deming είναι ο άνθρωπος ο οποίος συνέδεσε το όνομά του με την ποιότητα 
τονίζει ότι βασική ευθύνη για την ποιότητα τόσο σε προσωπικό όσο και σε οργανωτικό 
επίπεδο ανήκει κυρίως στη διοίκηση του κάθε οργανισμού. Ο Deming καθιέρωσε την 
ποιότητα και αναφέρει πως αυτό που χρειάζεται είναι η γνώση Η ποιότητα κατά τον 
Deming είναι ομοιομορφία πρέπει  να υπάρχουν προδιαγραφές. Επίσης συνδέεται η 
παραγωγικότητα με την ποιότητα θεωρεί ότι η διοίκηση είναι υπεύθυνη για το 94% των 
προβλημάτων ποιότητας. 
 Παρακάτω αναφέρονται δεκατέσσερις αρχές όπου κατά τον Deming θα πρέπει 
να υιοθετήσει η διοίκηση όσο και το προσωπικό. Αυτές οι αρχές παρουσιάστηκαν πρώτη 
φορά στο βιβλίο του “Out of Crisis”. 
1 Συνεχής προσπάθεια για τη βελτίωση των προϊόντων και των υπηρεσιών. 
2 Υιοθέτηση νέας φιλοσοφίας από τη διοίκηση. 
3 Η ποιότητα πρέπει να είναι ενσωματωμένη στην παραγωγή 
4 Μείωση του αριθμού των προμηθευτών. 
5  Εισαγωγή νέων μεθόδων εκπαίδευσης 
6 Αποτελεσματική ηγεσία και παροχή όλων των απαραίτητων τεχνικών και 
εργαλείων στους εργαζόμενους για το καλύτερο αποτέλεσμα καθηκόντων τους 
7  Έρευνα σχετικά με τα προβλήματα του συστήματος παραγωγής και 
μέθοδοι εξάλειψης τους.  
8  Ενθάρρυνση της αμφίδρομης επικοινωνίας 
9  Συμμετοχή όλων των στελεχών και υπαλλήλων στην προσπάθεια 
βελτίωσης ποιότητας 
10 Εισαγωγή νέων και σύγχρονων προγραμμάτων εκπαίδευσης του 
προσωπικού ώστε να ενημερώνεται για νέες εξελίξεις και την σωστή εκτέλεση 
καθηκόντων του. 
11  Οι εργαζόμενοι να αισθάνονται υπερήφανοι για την εργασία τους και όχι 
υποχρεωμένοι  
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12  Συνεχή βελτίωση της ποιότητας και της παραγωγικότητας με χρήση 
στατιστικών μεθόδων 
13  Ενθάρρυνση της ομαδικής εργασίας ώστε να επιτυγχάνεται η λύση όλων 
των  προβλημάτων που δημιουργούνται 
14  Ελαχιστοποίηση χρήσης αριθμητικών στόχων- σλόγκαν  που αφορά την 
παρακίνηση του ανθρώπινου δυναμικού.(Τσιότρας, 1995). 
 
13.3.1.1.Ο κύκλος του Deming (Plan-Do-Check-Act) 
Plan 
Εδώ παρατηρούμε τη μελέτη της κατάστασης, συλλογή δεδομένων και  
σχεδιασμό .Ο προσδιορισμός των στόχων και των διαδικασιών ώστε να προκύψουν 
αποτελέσματα σύμφωνα με τις αναμενόμενες αποδόσεις, 
Do 
Εφαρμογή των νέων διαδικασιών. Δοκιμαστική εφαρμογή. 
Check 
Μέτρηση των νέων διαδικασιών και σύγκριση των αποτελεσμάτων με τα  
αποτελέσματα να εξακριβωθούν τυχόν αποκλίσεις. Αξιολόγηση λύσης και εντοπισμό 
άλλων προβληματικών σημείων και ευκαιριών. 
Act 
Ανάλυση των αποκλίσεων ώστε να προσδιοριστεί η αιτία τους. θα εφαρμοστούν 
οι αλλαγές που θα εμπεριέχουν τις βελτιώσεις. Εφαρμογή ολοκληρωμένου σχεδίου. 
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Σχήμα 10. O κύκλος του Deming. 
  Αξίζει να αναφερθεί πως  ο Deming ,είναι ο κύριος επικριτής των 
προγραμμάτων αξιολόγησης, θεωρεί την εφαρμογή ποσοτικών κριτηρίων στην 
αξιολόγηση σαν την κυριότερη αιτία αποτυχίας των επιχειρήσεων στην προσπάθεια 
βελτίωσης της ποιότητας. Οι άνθρωποι θα πρέπει να δουλεύουν εξυπνότερα και όχι πιο 
σκληρά. Παράγοντες του περιβάλλοντος επηρεάζουν σύμφωνα με τον Deming τα 
προγράμματα αξιολόγησης όπως οι συνθήκες της αγοράς. 
 
13.3.2.Dr. Joseph M Juran 
Ο Juran μαζί με το Deming είναι οι πρωτεργάτες του Ιαπωνικού θαύματος. Ο 
Juran ορίζει την ποιότητα σαν ακαταλληλότητα για χρήση και βασική προϋπόθεση για 
τα προϊόντα και τις υπηρεσίες  είναι η ικανοποίηση των αναγκών των μελών της 
κοινωνίας. Ο Juran υποστηρίζει πως η ποιότητα σχεδιάζεται και δεν είναι ποτέ τυχαία. 
Ένα πρόγραμμα βελτίωσης κατά των Juran περιλαμβάνει τα εξής στάδια: 
• Καταγραφή και αποσαφήνιση των αναγκών των πελατών  
• Σχεδιασμό, παραγωγή και ανάπτυξη ενός προϊόντος που να παραχθεί σε 
ανταγωνιστικά όρια κόστους και να ανταποκρίνεται επιτυχώς στις ανάγκες των πελατών. 
• Εντοπισμό των πελατών στους οποίους στοχεύει να πουλήσει τα προϊόντα 
η τις υπηρεσίες η επιχείρηση.  
• Καθιέρωση συγκεκριμένης διαδικασίας παραγωγής  
• Βελτίωση της παραγωγικής διαδικασίας 
• Πραγματική εφαρμογή της διαδικασίας παραγωγής. 
Ο Juran τονίζει ιδιαίτερα τη σημαντικότητα της συμμετοχής αλλά και της 
δέσμευσης της ανώτατης διοίκησης για το σχεδιασμό και τη βελτίωση της ποιότητας την 
εφαρμογή των αρχών και των μεθόδων πρακτικών για την αναγνώριση και επίλυση των 
προβλημάτων και γενικότερα για τη βελτίωση της λειτουργίας ενός οργανισμού ή μιας 
επιχείρησης. Αντίστοιχα όσον αφορά την ποιότητα και την αξιολόγηση της απόδοσης ο 
Juran πιστεύει στην αξιολόγηση και θεωρεί πως θα πρέπει να γίνεται με καθαρά ποσοτικά 
κριτήρια σε αντίθεση με τον Deming. Θεωρεί αποκλειστικά υπεύθυνους τα ανώτερα 
στελέχη. Η τριλογία του Juran είναι, η αποτελεσματική διοίκηση της ποιότητας 
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εμπεριέχει τρεις βασικές διοικητικές διαδικασίες σχεδιασμός της ποιότητας, ποιοτικός 
έλεγχος και βελτίωση της ποιότητας. 
 
Σχήμα 11. Οι 4 παράμετροι του Juran. 
 
 
13.3.3.Philip B .Crosby 
Ο Crosby  έγραψε το βιβλίο με τίτλο «Quality is free» και τονίζει ότι οι 
επιχειρήσεις πρέπει να εισάγουν στις παραγωγικές τους διαδικασίες προγράμματα με 
στόχο την επίτευξη των «μηδέν λαθών», επίσης είναι εκείνος που εισήγαγε τη θεωρία 
«Κάνε το σωστά με την πρώτη φορά και φυσικά την αρχή των μηδέν  λαθών». Προτείνει 
συγκεκριμένο πρόγραμμα βελτίωσης που αποτελείται από τα εξής βήματα: 
Συνεχή εκπαίδευση της διοίκησης και επιμόρφωση των στελεχών και των 
εργαζομένων της επιχείρησης. 
• Μέτρηση του κόστους ποιότητας.  
• Συμμετοχή αλλά και δέσμευση της ανώτατης διοίκησης κατά τη διάρκεια του 
προγράμματος βελτίωσης. 
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• Παρακίνηση  του προσωπικού. 
• Προβολή και καθιέρωση της «ημέρας των μηδέν λαθών». 
• Συγκρότηση συντονιστικής  επιτροπής του προγράμματος των μηδέν λαθών και 
καθιέρωση συστήματος επίλυσης προβλημάτων με ενεργή συμμετοχή όλων των 
εργαζομένων.   
• Συνεχής παρακολούθηση της πρόοδο. 
 
Όσον αφορά την αξιολόγηση της απόδοσης  ο Crosby πιστεύει ότι οι εργαζόμενοι 
ενδιαφέρονται για την απόδοσή τους και δίνουν μεγάλη σημασία σε αυτήν. Αναγνωρίζει 
τις διάφορες  αδυναμίες των συστημάτων αξιολόγησης που μπορεί να υπάρχουν  και 
θεωρεί  πως οι εργαζόμενοι με τον σχεδιασμό,   βελτίωση  και εφαρμογή  των υπαρχόντων 
προγραμμάτων αξιολόγησης  ο οποίος όμως είναι αναποτελεσματικός χάνουν την πίστη 
τους και σαν αποτέλεσμα  να είναι αναποτελεσματικοί . 
 
 
 
 
 
 
Β’ ΜΕΡΟΣ- ΕΣΩΤΕΡΙΚΟ ΜΑΡΚΕΤΙΝΓΚ(IM) 
 
1.Εισαγωγή στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ 
Η έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ που ασχολείται στο τομέα των υπηρεσιών 
είναι ζωτικής σημασίας για την άψογη παροχή υπηρεσιών και επιτυχημένου εξωτερικού 
μάρκετινγκ. Με τις ραγδαίες αλλαγές στο εργασιακό περιβάλλον αλλά και το σκληρό 
ανταγωνισμό των επιχειρήσεων. Ο βασικός παράγοντας επιτυχίας είναι το ανθρώπινο 
κεφάλαιο. Η γνώση αποτελεί το κλειδί της επιτυχίας μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού. 
Η επίδοση του προσωπικού έχει ως αποτέλεσμα να επηρεάζει σημαντικά την 
ικανοποίηση του πελάτη και τις επιχειρηματικές αποδόσεις. Στο μάρκετινγκ υπηρεσιών 
ο στόχος περιλαμβάνει όχι μόνο τους τελικούς πελάτες (εξωτερικούς πελάτες) αλλά και 
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τους υπαλλήλους της επιχείρησης(εσωτερικούς πελάτες).Το μάρκετινγκ που 
απευθύνεται σε εσωτερικούς πελάτες ονομάζεται Εσωτερικό Μάρκετινγκ.(Shiu & Yu, 
2009). O Kotler (2000) τονίζει πως το Εσωτερικό Μάρκετινγκ είναι πιο σημαντικό από 
το εξωτερικό. 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ βασίζεται κυρίως στη θεωρία ότι οι εργαζόμενοι 
αποτελούν την πρώτη εσωτερική αγορά στον οργανισμό για την προσφορά της 
επιχείρησης και για εξωτερικά προγράμματα μάρκετινγκ. Σύμφωνα με τον Gronroos 
,(Gronroos, 2000 ) «εάν οι υπηρεσίες , αγαθά, νέες τεχνολογίες, συστήματα διαχείρισης, 
επικοινωνιακή πολιτική δεν μπορούν να εμπορευματοποιηθούν στην εσωτερική αγορά 
στόχο, τότε μην αναμένεται ότι το μάρκετινγκ προς τους εξωτερικούς πελάτες θα χρίζει 
επιτυχιών.». Συνεπώς, εάν οι εσωτερικές σχέσεις δεν λειτουργούν ομαλά το αποτέλεσμα  
θα είναι η αποτυχία στις εξωτερικές σχέσεις. Οι Bansal et al.,(2001), υποστηρίζουν ότι η 
εφαρμογή πρακτικών Εσωτερικού Μάρκετινγκ στοχεύουν στη δέσμευση των 
εσωτερικών πελατών, στην ικανοποίηση από την εργασία και τον οργανισμό και τέλος 
στην εμπιστοσύνη στη διοίκηση.  
Μεγάλο μέρος της Ακαδημαϊκής Βιβλιογραφίας του μάρκετινγκ τείνει να 
επικεντρώνεται στην ικανοποίηση των αναγκών και των απαιτήσεων των πελατών που 
είναι εκτός οργανισμού. Ένας προσανατολισμός προς τον πελάτη είναι πιθανόν να είναι 
αποτελεσματικός μόνο όταν η επιχείρηση σχεδιάζει τις απαραίτητες δομές,  διαδικασίες 
και κίνητρα.(Hartli et al., 2000). 
 Η έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ δεν είναι καινούρια διαδικασία. Η έννοια 
έχει χρησιμοποιηθεί το 1970 στο Μάρκετινγκ Υπηρεσιών (Eiglier P. & Langeard E, 
December 1976), αναπτύσσεται στη Διεθνή Βιβλιογραφία περί το 1980. Αναφέρθηκε 
αρχικά από τον Berry et al (1976) και έπειτα από τους  Sasser και Arbeit (1976) τους 
George (1977), Thomson et al(1978).Οι προσεγγίσεις συνδέονται είτε με τη διοίκηση 
Ανθρωπίνου Δυναμικού(Human Resource Management), είτε με το Μάρκετινγκ 
Υπηρεσιών (Services Marketing). Η εφαρμογή  του Εσωτερικού Μάρκετινγκ είναι πολύ 
βασική στους  οργανισμούς καθώς  επικεντρώνεται στις ανάγκες των εργαζομένων και 
στην ανάπτυξη προγραμμάτων με αποτέλεσμα  οι εργαζόμενοι να παρέχουν καλύτερες 
υπηρεσίες στους πελάτες. 
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1.1.Η έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
 Κατά τους  Piercy και Morgan (1991) για να επιτευχθεί η εξωτερική  ικανοποίηση 
των πελατών  θα πρέπει να συμβάλλουν  οι υπάλληλοι που έχουν επαφές με τους πελάτες 
και τους προσφέρουν τις υπηρεσίες τους. Κάθε οργανισμός πρέπει να αναπτύξει 
προγράμματα για υπαλλήλους και πελάτες ώστε να επιτευχθεί υψηλή ποιότητα 
υπηρεσιών.(Berry και Parasuraman,1991). Τα Ανώτερα Διοικητικά Στελέχη θα πρέπει να 
αναπτύξουν την ικανότητα των υπαλλήλων τους να ενεργήσουν ως «μερικής 
απασχόλησης» marketers για τον οργανισμό ώστε να βελτιωθεί η ικανοποίηση των  
εξωτερικών πελατών. Άρα, η ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών μπορεί να 
επιτευχθεί με τη βοήθεια των υπαλλήλων που παρέχουν την υπηρεσία. 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αναπτύχθηκε με βάση το συμβατικό μάρκετινγκ 
(Woodruffe,1995).Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ εστιάζει αρχικά στους εσωτερικούς του 
πελάτες δηλαδή τους εργαζόμενους, μπορεί  να χρησιμοποιηθεί στο εσωτερικό της 
επιχείρησης με αποτέλεσμα να επιτευχθεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα  της εταιρείας 
ή του οργανισμού με άλλες εταιρίες και το εξωτερικό περιβάλλον της αγοράς. Το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ αποτελεί ένα εργαλείο διοίκησης, περιγράφει την εφαρμογή του 
μάρκετινγκ στο εσωτερικό της οργάνωσης, αποτελεί  το καλύτερο κίνητρο για 
εξυπηρέτηση πελατών. Δύο διαστάσεις που σχετίζονται με το Εσωτερικό Μάρκετινγκ 
1)Κάθε  υπηρεσία και πρόσωπο εντός του οργανισμού είναι τόσο προμηθευτής όσο και 
πελάτης. 2)Το προσωπικό του οργανισμού συνεργάζεται κατά τέτοιο τρόπο και είναι 
προετοιμασμένο για να υποστηρίζει την στρατηγική της εταιρείας και τους στόχους. Η  
αρχή της φιλοσοφίας είναι ότι αν η διοίκηση θέλει τους υπαλλήλους της να κάνουν 
υπέροχη δουλειά με τους πελάτες της τότε θα πρέπει να είναι έτοιμη να κάνει σπουδαία 
δουλειά με τους υπαλλήλους της.(George, 1990).Η θεμελιώδης  φιλοσοφία του 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ είναι να παρακινήσει όλους τους υπαλλήλους να είναι 
πελατοκεντρικοί. (Yildiz & Kara, 2017)  
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ουσιαστικά  με  επίτευξη αποτελεσματικών 
εσωτερικών ανταλλαγών  μεταξύ της οργάνωσης  και των ομάδων εργασίας της ,οδηγεί  
σε  επιτυχημένες ανταλλαγές με εξωτερικό μάρκετινγκ (αγορές).Κατά τους Berry και 
Parasuraman, (1991) και Foreman και Money (1995), το Εσωτερικό Μάρκετινγκ βλέπει 
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τους υπαλλήλους ως εσωτερικούς πελάτες και θεωρεί τον οργανισμό ως μια αγορά που 
περιλαμβάνει τόσο προμηθευτές όσο και παρόχους υπηρεσιών, σχηματίζοντας έτσι το 
εσωτερικό σύστημα αλυσίδας εφοδιασμού. Μέσω των αλληλεπιδράσεων μεταξύ 
υπαλλήλων και πελατών, οι οργανισμοί μεταδίδουν υποσχέσεις υπηρεσιών στους 
εξωτερικούς πελάτες και επηρεάζουν την αντίληψη των πελατών όσον αφορά την 
ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχουν στους οργανισμούς. Σύμφωνα με τον Kotler 
(1991),όταν επιτυγχάνεται η  ικανοποίηση των εσωτερικών αναγκών των πελατών, οι 
εργαζόμενοι ενθαρρύνονται και δεσμεύονται όλο και περισσότερο να προσφέρουν 
υψηλή ποιότητα υπηρεσιών, με αποτέλεσμα οι προσδοκίες των εξωτερικών πελατών να 
ικανοποιούνται.(Tsai & Tang, 2008).Η οργανωσιακή συμπεριφορά ενισχύει την 
αποδοτικότητα και αποτελεσματικότητα των εσωτερικών μάρκετινγκ προγραμμάτων. 
 Οργανισμοί σε όλο το κόσμο βλέπουν πλέον το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ως 
στρατηγικό όπλο υψηλή παροχή υπηρεσιών και μεγαλύτερη ικανοποίηση 
πελατών.(Βrand,1988,  George & Gronroos 1989). 
Ο Gronroos( Gronroos & Berry, 1985) επισημαίνει ότι εφαρμόζοντας τις 
λειτουργίες του Εσωτερικού Μάρκετινγκ δίνοντας έμφαση στις εσωτερικές επικοινωνίες, 
το προσωπικό της επιχείρησης είναι υποκινημένο, συνειδητοποιημένο και 
προσανατολισμένο στον πελάτη. Περιέγραψε το Εσωτερικό Μάρκετινγκ σαν μια 
ολιστική διαδικασία με στόχο την ενοποίηση των διαφόρων λειτουργιών της επιχείρησης 
«Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ξεκινάει από την πεποίθηση ότι, οι εργαζόμενοι είναι η 
πρωταρχική εσωτερική αγορά για τους οργανισμούς. Εάν τα αγαθά, οι υπηρεσίες και οι 
εκστρατείες μάρκετινγκ δεν μπορούν να κατευθυνθούν και στο εσωτερικό τμήμα-στόχο 
(target group), τότε και το μάρκετινγκ στον εξωτερικό πελάτη δεν αναμένεται να είναι 
επιτυχημένο». 
Διάφορα θέματα που  επικεντρώνεται το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί να είναι 
οι ανάγκες και επιθυμίες των εργαζομένων και πως μπορούν αυτές να ικανοποιηθούν από 
το οργανισμό και από τις πρακτικές της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων, σχετικά με το 
ποια στρατηγική θα ακολουθήσει ώστε να κάνει τη διαφορά και να αποκτήσει το 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα προσελκύοντας τα καλύτερα ταλέντα.  
«Εσωτερικό Μάρκετινγκ (Internal Marketing),είναι μια σχεδιαστική προσπάθεια 
χρήσης μιας συμβατής με το μάρκετινγκ και ορισμένης από αυτό διαδικασία η οποία 
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αποβλέπει στην παρακίνηση εργαζομένων για την εφαρμογή και την ενσωμάτωση  
στρατηγικών σύμφωνα με την επιχειρησιακή φιλοσοφία που επικεντρώνεται στον 
προσανατολισμό προς τον πελάτη»(Ahmed &Rafiq, 2002). 
Οι Ahmed και Rafiq (2003,2004), αναφέροντας τα πέντε βασικά στοιχεία του 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ, και με βάση αυτά, ορίζουν το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ως μια 
προγραμματισμένη προσπάθεια χρησιμοποιώντας μια προσέγγιση που μοιάζει με το 
μάρκετινγκ   και να ευθυγραμμιστεί, κινητοποιηθεί και ενσωματωθεί ο εργαζόμενος στην 
αποτελεσματική υλοποίηση λειτουργικών και εταιρικών στρατηγικών, στοχεύοντας και 
στην ικανοποίηση των εργαζομένων μέσω διαδικασίας κινήτρων αλλά και στην 
ικανοποίηση του πελάτη.  
Σύμφωνα με τους ερευνητές  Foreman και Money(1995)  και Ηarrinson(2005), 
βασική παράμετρος του Εσωτερικού Μάρκετινγκ συνδυαστικά με τις μεθόδους και τα 
εργαλεία του, αποτελεί το όραμα της επιχείρησης, που καθορίζει τους στόχους της 
επιχείρησης, τις ιδέες, το μέλλον και την εικόνα της επιχείρησης μέσω εσωτερικών 
διαδικασιών και επικοινωνιών. Η διαμόρφωση του οράματος  εξαρτάται «από το πως  
δημιουργείται, πως επικοινωνείτε, πως βιώνεται»(Blanchard, 2007). Με τη συμμετοχή 
του Εσωτερικού Μάρκετινγκ ενθαρρύνονται, οι επικοινωνίες και οι σχέσεις στο 
εσωτερικό της επιχείρησης  και οι αλληλεπιδράσεις των μελών  μεταξύ τους, με 
προορισμό την ικανοποίηση των αναγκών και των επιθυμιών τόσο των εσωτερικών όσο 
και των εξωτερικών πελατών.(Bekkers & Van Haastrecht,1993). Το Internal Marketing 
τονίζει την ανάγκη για τη δημιουργία μιας διατμηματικής προσπάθειας συντονισμού που 
επικεντρώνεται στην επίτευξη των στόχων ικανοποίησης των πελατών, την βελτίωση της 
εσωτερικής επικοινωνίας, τη δημιουργία πελατειακής συνείδησης στο προσωπικό, τη 
δημιουργία σχέσεων μεταξύ αυτών των εσωτερικών δραστηριοτήτων και εξωτερικών 
επιδόσεων της επιχείρησης στην αγορά. 
O Ballantyne (2003) θεωρεί, πως το  Εσωτερικό Μάρκετινγκ, δημιουργεί αξία 
για τον οργανισμό, για το προσωπικό, για τους πελάτες. Διακρίνει δύο τύπους 
δραστηριοτήτων Εσωτερικού Μάρκετινγκ,  αφενός συναλλακτικού χαρακτήρα 
(transactional marketing), σε αυτόν το τύπο επικρατεί χρησιμοποιούνται αμοιβαίες 
μονολογικές μεθόδους επικοινωνίας με αποτέλεσμα  η αλληλεπίδραση  να είναι 
περιορισμένη και αμφίδρομη. Αφετέρου σχεσιακού χαρακτήρα(relationship marketing) 
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σε αυτό το τύπο χρησιμοποιούνται διαλογικές μέθοδοι με σκοπό την δημιουργία κοινής 
αξίας για τους μετέχοντες (stakeholders).  
 Ο William R. George(1990),περιγράφει το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ως μία 
φιλοσοφία για τη διαχείριση της οργάνωσης των ανθρώπινων πόρων: 1)Εξασφαλίζει ότι 
οι εργαζόμενοι σε όλα τα επίπεδα κατανοούν την επιχείρηση και τις ποικίλες 
δραστηριότητες σε ένα περιβάλλον που υποστηρίζει τη σημαντικότατο πελατών. 2)Είναι 
διατεθειμένοι όλοι οι εργαζόμενοι και έχουν το κίνητρο να ενεργούν με γνώμονα την 
καλύτερη παροχή υπηρεσιών.  
 
1.2.Στόχοι και αντικείμενα του Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αποσκοπεί στην εμπλοκή των εργαζομένων, στη 
διαδικασία προσδιορισμού και κατανόησης της επιχειρησιακής αποστολής και του 
στρατηγικού προσανατολισμού του και να τους βοηθήσει να κατανοήσουν και να 
ορίσουν την αξία των εταιρικών στόχων.(Gilmore, 2000). 
Αντικείμενο του Εσωτερικού Μάρκετινγκ, είναι να δημιουργεί να επαυξάνει και  
να συντηρεί τις εσωτερικές σχέσεις μεταξύ ατόμων σε έναν οργανισμό ή επιχείρηση, 
σχετικά με τη θέση τους ως προσωπικό επαφής με πελάτες, προσωπικό υποστήριξης, 
συμβούλους και διαχειριστές, ηγέτες ομάδας, έτσι ώστε να νιώθουν έτοιμοι για παροχή 
υπηρεσιών προς τους εσωτερικούς αλλά και τους εξωτερικούς πελάτες στα πλαίσια μιας 
πελατειακά και βάσει υπηρεσιών προσανατολισμένες φιλοσοφίας. Επίσης, βοηθάει στο 
να αποκτήσει το προσωπικό αυτό τις ικανότητες και γνώσεις ώστε να ανταποκρίνονται 
στα πλαίσια αυτής της ιδεολογίας καθώς και την αναγκαία τεχνολογία και στην 
οργάνωση συστημάτων στον οργανισμό.(Voima & Gronroos, 1999). Το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ εξετάζει, τι πρέπει να γίνει και από ποιον, το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί 
να χρησιμοποιηθεί για τον προσδιορισμό του τύπου ρόλου  πού πρέπει να 
διαδραματίζουν οι φορείς καινοτομίας για την εκτέλεση στρατηγικών. Υπογραμμίζει την 
σχέση μεταξύ της στρατηγικής εφαρμογής και των συγκεκριμένων δεξιοτήτων και 
ικανοτήτων του ατόμου. Αυτό που απαιτείται είναι πρώτα να γνωρίζουν τις δεξιότητες 
και τις ικανότητες του κάθε εργαζόμενου έτσι ώστε να χρησιμοποιηθούν μετέπειτα 
επωφελώς.(Ahmed&Rafiq, 2003). To Εσωτερικό Μάρκετινγκ στοχεύει στον εντοπισμό 
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και στην ικανοποίηση των αναγκών των εσωτερικών πελατών. Είναι μία διαδικασία 
"πώλησης". Επομένως έχει ως στόχο την αλλαγή συμπεριφοράς. 
 
1.2.1.Η δημιουργία εσωτερικής κουλτούρας υπηρεσιών / εξυπηρέτησης 
– Στόχοι του Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ σε συνδυασμό άλλων δραστηριοτήτων μπορεί να 
αποτελέσει βασικό παράγοντα για την αλλαγή της εσωτερικής κουλτούρας στον 
οργανισμό. Με αποτέλεσμα το Εσωτερικό Μάρκετινγκ να διεκπεραιώνει τους εξής 
στόχους. 
1.Να υποστηρίξει τους απασχολούμενους όπως για παράδειγμα διαχειριστές, 
συμβούλους, στην κατανόηση αλλά και την αποδοχή της επιχειρησιακής αποστολής, των 
στρατηγικών και των τακτικών όπως επίσης και των  αγαθών, των υπηρεσιών και τις 
διαδικασίες του οργανισμού. 
2.Να αναπτύξει τη διαχείριση προσανατολισμού βάσει των υπηρεσιών και το 
στυλ ηγεσίας μεταξύ διαχειριστών και συμβούλων. 
3.Να δημιουργήσει θετικές σχέσεις μεταξύ ανθρώπων και οργανισμού. 
4.Να διδάξουν στους απασχολούμενους τις επικοινωνίες προσανατολισμού βάσει 
υπηρεσιών και ικανοτήτων αλληλεπίδρασης. 
 
2.Οι τρείς φάσεις ανάπτυξης του Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
Σύμφωνα με  τους Rafiq και Ahmed (2000) περιέχει τρείς αλληλεξαρτώμενες  και 
ξεχωριστές φάσεις. 
Πρώτον, την εργασιακή ικανοποίηση και παρακίνηση. 
Δεύτερον, τον προσανατολισμό στον πελάτη . 
Τρίτον, την στρατηγική υλοποίησης και διοίκησης αλλαγών. 
Όσον αφορά την πρώτη φάση, για να έχεις ικανοποιημένους πελάτες θα πρέπει 
να έχεις ικανοποιημένους εργαζόμενους άρα ο εργαζόμενος εδώ αντιμετωπίζεται σαν 
εσωτερικός πελάτης.(George, 1977),(Stershic, 1990). Εφόσον ικανοποιηθούν οι ανάγκες 
των εσωτερικών πελατών, δηλαδή των εργαζομένων αναμενόμενο να ικανοποιηθούν οι 
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ανάγκες των εξωτερικών πελατών.(Schneider & Bowen, 1985), (George, 1990), (Berry 
& Parasuraman, 1991). 
«Εσωτερικό Μάρκετινγκ, είναι η διαδικασία χειρισμού των υπαλλήλων  ως 
εσωτερικών πελατών, των διαφόρων εργασιών ως εσωτερικών υπηρεσιών -προϊόντων τα 
οποία ικανοποιούν τις ανάγκες και τις επιθυμίες των εσωτερικών πελατών και 
συμφωνούν με τους στόχους της επιχείρησης». Ο σκοπός είναι η επιτυχημένη 
παρακίνηση των εργαζομένων για να διαμορφωθεί κατάλληλα η συμπεριφορά τους προς 
τον πελάτη ο οποίος αποτελεί το επίκεντρο του ενδιαφέροντος, η δημιουργία ενός  
εργασιακού περιβάλλοντος που ικανοποιεί τους εργαζόμενους βοηθάει στην 
ικανοποιητική εξυπηρέτηση πελατών -χρηστών των υπηρεσιών. (Berry, 1981). 
Μία άλλη θεωρία, σχετικά με το Εσωτερικό Μάρκετινγκ, είναι η προβολή των 
προϊόντων και της επιχείρησης στους εργαζομένους της επιχείρησης ή οργανισμού( 
Greene et al.,1994). 
Στη δεύτερη φάση, συγκεκριμένα στον προσανατολισμό στον πελάτη σύμφωνα  
με τη θεωρία του Gronroos (1990) ,το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αποτελείται από δυο 
φάσεις. Πρώτον, την επικοινωνία μεταξύ της διοίκησης και των εργαζομένων και 
δεύτερον, τη στάση των εργαζομένων για ευαισθησία στον πελάτη. 
«Σκοπός του Εσωτερικού Μάρκετινγκ, είναι η δημιουργία ενός εσωτερικού 
περιβάλλοντος και να υποστηρίζει το ενδιαφέρον από μέρους των εργαζομένων, για το 
πελάτη ενώ σε τακτικό επίπεδο το Εσωτερικό Μάρκετινγκ εστιάζει στην εσωτερική 
επικοινωνία μεταξύ της διοίκησης και των εργαζομένων.»(Gronroos, 1981). 
Τέλος, η τρίτη φάση, που αφορά τη στρατηγική υλοποίησης και διοίκησης 
αλλαγών, οι ερευνητές αντιλαμβάνονται το Εσωτερικό Μάρκετινγκ ως έννοια, ως 
φιλοσοφία ακόμη και ως πρακτική διοίκηση, άλλοι το συνδέουν με το Μάρκετινγκ 
Υπηρεσιών, άλλοι με τη Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων, άλλοι με τη Στρατηγική  
Διοίκηση  ή Διοίκηση Αλλαγών. Ένας όμως είναι ο στόχος, ότι το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ συμβάλει στη βελτίωση των παρεχόμενων υπηρεσιών(Piercy, 1995). Οι 
ερευνητές θεωρούν, ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί να συμβάλλει μια επιχείρηση 
να υλοποιήσει τη στρατηγική της. 
Σε γενικές γραμμές, το Εσωτερικό Μάρκετινγκ εστιάζει στην συμμετοχή και 
εμπλοκή των εργαζομένων (εσωτερικών πελατών), στην κατανόηση της επιχειρησιακής 
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αποστολής και να τους παρακινήσει να κατανοήσουν την αξία των εταιρικών 
στόχων(Gilmore, 2000). 
Σύμφωνα, με τους ερευνητές Money και Foreman , το Εσωτερικό Μάρκετινγκ 
διακρίνεται,  σε  τέσσερις τύπους. 
Πρώτος τύπος. Ο marketer είναι ο οργανισμός κι ο πελάτης ένα τμήμα της 
επιχείρησης ή οργανισμού .Σε αυτόν τον τύπο , ο οργανισμός εφαρμόζει το μάρκετινγκ 
και αποδέκτης είναι ένα τμήμα του. 
Δεύτερος τύπος. Ο marketer είναι ένα τμήμα της επιχείρησης και ο πελάτης 
επίσης αποτελεί ένα άλλο κομμάτι στην ίδια επιχείρηση .Σε αυτό το τύπο, ένα τμήμα της 
της επιχείρησης εφαρμόζει το Εσωτερικό Μάρκετινγκ έτσι ώστε να συμβάλλει στην 
επίτευξη στόχου κάποιου άλλου τμήματος. 
Τρίτος τύπος. Το αντίστροφο του πρώτου τύπου, δηλαδή ο πελάτης, είναι ο 
οργανισμός και ο marketer  ένα τμήμα  του οργανισμού. Σε αυτή τη περίπτωση συνήθως 
εφαρμόζεται από το τμήμα  του ανθρώπινου δυναμικού, ή το MIS. 
Τέταρτος τύπος. Ο οργανισμός ή η επιχείρηση είναι και πελάτης και marketer 
ταυτόχρονα. (Μπουραντά, Μαυριδόγλου, & Κυριαζόπουλος, 2004). 
 
3.Εξωτερικό και Εσωτερικό Μίγμα Μάρκετινγκ 
Μία από τις βασικές διαφορές του εξωτερικού και του Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
είναι ότι  το Εσωτερικό Μάρκετινγκ (ΕΜ) επικεντρώνεται στην εσωτερική αγορά και 
στους εσωτερικούς πελάτες και το εξωτερικό μάρκετινγκ επικεντρώνεται στην εξωτερική 
αγορά και στους εξωτερικούς πελάτες. Τα κυριότερα στοιχεία του εξωτερικού 
μάρκετινγκ είναι το προϊόν, η τιμή, η προώθηση, η διανομή. Τα 4P σχηματίζουν το μίγμα 
μάρκετινγκ. 
1.To Προϊόν. Για το προϊόν τα στελέχη μάρκετινγκ αυτά που πρέπει να λάβουν 
υπόψη είναι τα χαρακτηριστικά του, τις ιδιότητες του, τις αξίες του που προσφέρει στο 
καταναλωτή.(Βικιπαίδεια).  Το προϊόν στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ  αντιπροσωπεύει και 
το βασικότερο επίπεδο αναγκών των εσωτερικών πελατών, σημαίνει να εφιστά τη 
προσοχή και σε άλλους παράγοντες, πέρα από τα καθήκοντα. Περιλαμβάνουν την 
εκπαίδευση και την κατάρτιση στις ανάγκες, συμμετοχή στη διαδικασία λήψη 
αποφάσεων, προσφέροντας ευκαιρίες καριέρας,(Ahmed & Rafiq, 2002) διακρίνεται σε 
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τρία επίπεδα  στην εργασία, άρα το προϊόν περιλαμβάνει την δουλειά, δεύτερον το προϊόν 
περιλαμβάνει τις αξίες και συμπεριφορές που υπάρχουν στην επιχείρηση ή οργάνωση  
και αποτελούν βασικά στοιχεία από τους υπαλλήλους για αποτελεσματικές στρατηγικές 
μάρκετινγκ (Rafiq & Ahmed, 1993)και τρίτον περιλαμβάνει τα νέα λειτουργικά μέτρα 
και τους νέους τρόπους διαχείρισης των πελατών. 
2.Η Τιμή. Η τιμολόγηση πρέπει να είναι αντίστοιχη του προϊόντος, της αξίας που 
προσφέρει στο καταναλωτή.(Βικιπαίδεια). Οι ερευνητές Rafiq και Αhmed(1993) 
θεωρούν την τιμή ως έξοδο για απόκτηση γνώσεων, άλλη προσέγγιση της τιμής είναι ως 
δαπανηρές προσπάθειες του εσωτερικού προμηθευτεί για μετατροπή των εισροών σε 
εκροές, αλλά και σαν ψυχολογικό βάρος νέας γνώσης για νέες πρακτικές εργασίας. Οι 
εργαζόμενοι πρέπει να καταλάβουν την «εσωτερική τιμή» που αφορά την αξία του 
εργαζομένου ώστε να συμμετέχει. 
3.Η Προβολή- Προώθηση. Τρίτο στοιχείο μίγμα εξωτερικού μάρκετινγκ είναι η 
προβολή-προώθηση εδώ κυρίως αφορά την διαφήμιση, τη προσωπική πώληση και τις 
δημόσιες σχέσεις(Βικιπαίδεια). Ακόμη μπορεί να αφορά την εσωτερική επικοινωνία της 
διοίκησης με τους εργαζομένους. Οι Keller et all (2006), ορίζουν την προβολή ως τη 
θετική επικοινωνία και τη διαφάνεια στο εργασιακό περιβάλλον ως βασικά στοιχεία της. 
4. Η Διανομή-Τόπος. Τέταρτο στοιχείο του εξωτερικού μίγματος μάρκετινγκ 
είναι ο τόπος-διανομή(place).Συνίσταται στην εξερεύνηση των κατάλληλων σημείων 
πώλησης των προϊόντων ή των υπηρεσιών. Επίσης στη γεωγραφική 
κάλυψη.(Βικιπαίδεια).  Ο τόπος θεωρείται το εργασιακό περιβάλλον, περιλαμβάνει τις 
αξίες, την οργανωσιακή κουλτούρα, τις παραδοχές .(Ahmed & Rafiq (2002). Οι Keller et 
al (2006), ορίζουν το τόπο-διανομή ως εσωτερικούς προμηθευτές που παραδίδουν 
προϊόντα στους εσωτερικούς πελάτες–εργαζόμενους. Ο τόπος μπορεί να σχετίζεται με 
σεμινάρια εκπαίδευσης αλλά και συναντήσεις για εκπαίδευση και κατάρτιση για τους 
εργαζομένους. (Keller et all.,2006).  
 
4.Εσωτερικοί πελάτες  
Ως εσωτερικούς πελάτες θεωρούμε όλο το Ανθρώπινο Δυναμικό  της επιχείρησης 
ή του οργανισμού που επηρεάζουν έμμεσα ή άμεσα την ποιότητα του προϊόντος στην 
παραγωγική διαδικασία και τον τρόπο εξυπηρέτησης του πελάτη . Οι εσωτερικοί πελάτες 
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μπορεί να είναι για παράδειγμα, τα ανώτατα στελέχη οποίοι είναι πολύτιμοι και λίγοι 
αντίστοιχα μπορεί να είναι επίσης, οι εργαζόμενοι παραγωγής ή  οι υπάλληλοι γραφείων 
οι οποίοι είναι χρήσιμοι και πολλοί(Δερβιτσιώτης, 2001). Ο Deming,ο Crosby και ο Juran  
έχουν υπογραμμίσει στα έργα τους τη σημασία του εσωτερικού πελάτη(του 
εργαζόμενου). Η έννοια του εσωτερικού πελάτη και του εσωτερικού προμηθευτή πρέπει 
να είναι ανεπτυγμένη μέσα στους οργανισμούς. Ο μάνατζερ πρέπει να είναι το άτομο που 
προσφέρει λύση άμεσα και ασκεί έλεγχο στα προβλήματα που προκύπτουν, ταυτόχρονα 
όμως, είναι και εκείνος που προσφέρει υπηρεσία στον εξωτερικό πελάτη. Για τη 
βελτίωση της ποιότητας των υπηρεσιών είναι απαραίτητη η δέσμευση του εσωτερικού 
πελάτη για την τήρηση των προϋποθέσεων της ποιότητας, οργάνωση της εργασίας σε 
ομάδες, προτάσεις βελτίωσης και αποτελεσματική λειτουργία του συστήματος  ελέγχου. 
Η δέσμευση του εσωτερικού πελάτη για την τήρηση των προϋποθέσεων της ποιότητας 
μπορεί να επιτευχθεί με διαρκή πληροφόρηση με ανοιχτή  αλλά και τακτική επικοινωνία 
μετάδοση προς τα κάτω του οράματος των στόχων της διοίκησης και με εμπιστοσύνη 
στους συνεργάτες και με ιδέες βελτίωσης κάθε χρόνο από κάθε εργαζόμενο.(Τσιότρας. 
1995). 
Υπάρχει ένας μεγάλος αριθμός ατόμων που δεν έρχεται σε επαφή με τους πελάτες 
αλλά μπορεί έμμεσα να επηρεάσει την υπηρεσία που παρέχεται σε αυτούς (part-time 
marketers )για να επιτευχθεί η ποιότητα στις παρεχόμενες υπηρεσίες θα πρέπει κάθε 
άτομο στην αλυσίδα προμηθευτών-πελατών να κάνει τις ακόλουθες ερωτήσεις: -Ποιος 
είναι ο πελάτης μου; -Ποιες είναι οι πραγματικές του απαιτήσεις; -Πώς μπορώ να παίρνω 
ανατροφοδότηση από αυτόν σε συνεχή βάση ώστε να μπορώ να τον εξυπηρετώ; -Έχω 
την αναγκαία ικανότητα και γνώσεις για να εκπληρώσω τις απαιτήσεις του αν όχι τι 
πρέπει να αλλάξω ώστε να βελτιώσω την ικανότητα μου; -Πως παρακολουθώ τις αλλαγές 
στις απαιτήσεις του;(Σχήμα 12). 
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(Σχήμα 12.) Αλυσίδα προμηθευτών – πελατών. 
 
Κατανοώντας τις ικανότητες των εργαζομένων (στάσεις-τεχνογνωσία- 
δεξιότητες) μπορεί η επιχείρηση να βελτιωθεί και να βελτιώσει τις παρεχόμενες 
υπηρεσίες της. Το παραδοσιακό μοντέλο διοίκησης θα πρέπει να αναθεωρηθεί, οι 
εταιρείες παροχής υπηρεσιών θα πρέπει να διαμορφώσουν και να ενισχύσουν το κλίμα 
στο εσωτερικό τους προκειμένου να επηρεάσουν θετικά τη συμπεριφορά των 
εργαζομένων τους και ως εκ τούτου και την ικανοποίηση των πελατών 
τους.(George,1990).(Σχήμα 7). 
 
 
Σχήμα 13. 
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5.Πέντε σημαντικά συστατικά του Εσωτερικού Μάρκετινγκ.- 
προηγούμενες έρευνες Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
 
Από τη μελέτη και την εμπειρική έρευνα ,  σχετικά με το  κλάδο ασφάλισης στη 
Ταιβάν (Shiu & Yu , 2009), τα αποτελέσματα δείχνουν  σημαντικές συσχετίσεις μεταξύ 
του Εσωτερικού Μάρκετινγκ, της Οργανωσιακής Κουλτούρας, της Εργασιακής 
Ικανοποίησης και των Αποδόσεων. Τα ευρήματα δείχνουν ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ 
έχει θετική σχέση και επηρεάζει την οργανωσιακή απόδοση μέσω της εργασιακής 
ικανοποίησης, και ότι η εργασιακή ικανοποίηση διαμεσολαβεί τη σχέση μεταξύ της 
οργανωσιακής απόδοσης και του Εσωτερικού Μάρκετινγκ. 
 
1.Προβολή υπαλλήλων ως εσωτερικοί πελάτες. 
Ο Gronroos (1981), ήταν ο πρώτος μελετητής που εξέτασε τους υπαλλήλους ως 
εσωτερικούς πελάτες στην έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ. Στόχος του ήταν η 
εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων, η οποία οδηγούσε σε καλύτερες αποδόσεις, 
έπειτα πολλοί ήταν οι μελετητές που ακολούθησαν σχετικά με το θέμα όπως (Berry , 
1981,  Cahill, 1996, Sasser &Arbeit, 1976) και άλλοι. Οι εσωτερικό πελάτες θα πρέπει 
να αντιμετωπίζονται όπως οι εξωτερικοί πελάτες που θεωρείται ότι προκαλούν επίδραση 
του εσωτερικού οργανισμού. (Ling I.N. & Brooks R.F., 1998) 
2.Ενεργοποιώντας τους εργαζόμενους να είναι προσανατολισμένοι στους 
πελάτες. 
Ο στόχος του Εσωτερικού Μάρκετινγκ είναι να δημιουργηθούν εργαζόμενοι με 
κίνητρα και συνείδηση πελατών ώστε να επιτευχθεί άριστη εξυπηρέτηση.(Papasolomou, 
2006). Μια επιχείρηση, χρησιμοποιώντας μια τεχνική-θεωρία παρόμοια με το εξωτερικό 
μάρκετινγκ μπορεί να αναπτύξει προγράμματα μάρκετινγκ για την εσωτερική αγορά 
ώστε αφενός να επιτευχθεί η ικανοποίηση των πελατών στο πλαίσιο των εσωτερικών 
πελατών, αφετέρου οι υπάλληλου να αναπτύξουν συνείδηση εξυπηρέτησης και 
πελατοκεντρική  συμπεριφορά. 
3.Διαχείριση του Ανθρώπινου Δυναμικού- προσανατολισμένη άποψη.  
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Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ πρέπει να χρησιμοποιείται στο μάρκετινγκ και στη 
Διοίκηση Ανθρώπινου Δυναμικού, για την τόνωση, την ενθάρρυνση, την κινητοποίηση, 
τη  πρόσληψη  και τη διαχείριση όλων των εργαζομένων μέσα σε ένα οργανισμό και τη 
συνεχή βελτίωση μεθόδων εξυπηρέτησης τόσο για εξωτερικούς όσο και εσωτερικούς 
πελάτες. Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ καθρεπτίζει τις ανάγκες των εργαζομένων και 
επιτυγχάνει τους οργανωσιακούς σκοπούς και στόχους. Οι Cooper και Cronin (2000) 
υπογραμμίζουν ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ  αποτελεί μία οργάνωση η οποία 
εκπαιδεύει και ενθαρρύνει τους υπαλλήλους της ώστε να προσφέρει τις καλύτερες 
υπηρεσίες. 
4.Εσωτερική ανταλλαγή. 
Ο George (1990), αναφέρει πως αν μία εταιρεία θέλει να ικανοποιήσει τους 
εξωτερικούς της πελάτες, με το Εσωτερικό Μάρκετινγκ θα πρέπει να μεριμνήσει 
αποτελεσματικά για την εσωτερική ανταλλαγή της ίδιας και των υπαλλήλων της. 
5.Στρατηγικά εργαλεία . 
Ο Rafiq και Ahmed (2000) και Ahmed και Rafiq (2003,2004) εντοπίζουν τα πέντε 
βασικά στοιχεία του Εσωτερικού Μάρκετινγκ: 
1.Ικανοποίηση και κίνητρα των εργαζομένων. 
2.Ικανοποίηση και προσανατολισμό πελάτη. 
3.Συντονισμός και ολοκλήρωση λειτουργιών 
4. Marketing-όπως προσέγγιση στα παραπάνω 
5.Εφαρμογή εταιρικών και λειτουργικών στρατηγικών 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ όπως αναφέρεται στο άρθρο των Pervaiz K. Ahmed 
και Mohammed Rafiq(2003), δεν μπορεί να λειτουργήσει χωρίς την παρουσία επίσης 
αυτών των τριών  βασικών συστατικών. Συγκεκριμένα, κατανόηση και οικειότητα 
εμπιστοσύνη και δέσμευση. 
Η ψυχολογική ασφάλεια είναι μία κατάσταση στην οποία οι άνθρωποι 
αισθάνονται ασφαλείς, να είναι ειλικρινής σε  αυτό που σκέφτονται και πώς αισθάνονται 
οι άνθρωποι ενεργούν με διαφάνεια  και ακεραιότητα όταν είναι ψυχολογικά ασφαλής 
από απειλή. Αυτό σημαίνει ότι οι διεργασίες του εσωτερικού marketing πρέπει να 
εξαρτώνται από την εμπιστοσύνη. Σε μία επιχείρηση προκειμένου να χτιστεί 
εμπιστοσύνη και δέσμευση πρέπει η επιχείρηση να γνωρίζει και να κατανοεί πλήρως τους 
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ανθρώπους αλλά και τον εαυτό της μεριμνώντας τις ανάγκες των εργαζομένων το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ παρέχει ένα σαφές μήνυμα στο εσωτερικό περιβάλλον(αγορά ), 
της εταιρείας ότι εκτιμά τους υπαλλήλους της.( Rafiq &Ahmed, 2000). Όταν η εταιρεία 
δεσμεύεται για τους υπαλλήλους της. Μόνο τότε είναι πιθανό οι υπάλληλοι της να 
ανταποκριθούν και να δεσμευτούν για την επιτυχία της.(Morgan &Hunt, 1994).   
 
6.Υποθέσεις από προηγούμενες έρευνες-Σχέση μεταξύ Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ, Οργανωσιακής Κουλτούρας , Εργασιακής Ικανοποίησης 
και Οργανωσιακής Επίδοσης 
Στο άρθρο του Yung-Ming Shiu & Tsu-Wei Yu όπου παρουσιάζετε μία έρευνα 
στον ασφαλιστικό τομέα μιας εταιρείας στην Ταιβάν διερευνώντας τη συσχέτιση μεταξύ 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ, της Οργανωσιακής Κουλτούρας της Εργασιακής 
Ικανοποίησης και των Οργανωσιακών Επιδόσεων στην Ταιβάν. Τα ερωτηματολόγια 
ταχυδρομήθηκαν σε υπαλλήλους στις τρεις μεγαλύτερες πόλεις της Ταιβάν, της 
Ταπεϊ(βόρεια ),της Ταιχουνγκ(κεντρική )και του Καοσινγκ(νότια). Στην  έρευνα 
διανεμήθηκαν 850 ερωτηματολόγια και αποκτήθηκαν 390 απαντήσεις 40 τις απαντήσεις 
καταργήθηκαν αφήνοντας 350 έγκυρα ερωτηματολόγιο για ένα αποτελεσματικό 
ποσοστό απόκρισης 41%.Έχουμε τις εξής υποθέσεις: 
Η1: Μια οργανωσιακή κουλτούρα προσανατολισμένη στο πελάτη θα επηρεάσει 
θετικά το Εσωτερικό Μάρκετινγκ. 
Σχέση Εσωτερικού Μάρκετινγκ και οργανωσιακής κουλτούρας.  
Πολλοί μελετητές  δηλώνουν ότι η οργανωσιακή κουλτούρα περιλαμβάνοντας την ιδέα 
του Εσωτερικού Μάρκετινγκ βασίζεται στη τρέχουσα αντίληψη του Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ- προσανατολισμός στο πελάτη. Η ενίσχυση της συνείδησης του 
προσανατολισμού στο πελάτη είναι κι το κλειδί για την επιτυχία του Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ. Κατά τους Βowen και Schneider,(1988), Greene et al.,(1994) 
Gronroos,(1990)αυξάνει επίσης τις επιχειρηματικές επιδόσεις. Επίσης πολλοί μελετητές 
υποστηρίζουν ότι μια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών προκειμένου να επιτύχει μπορεί να 
δημιουργήσει μια οργανωσιακή κουλτούρα με προσανατολισμό τον πελάτη. Μία 
οργανωσιακή κουλτούρα θα πρέπει να σχεδιάζει και να προγραμματίζει τη συμπεριφορά 
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και τις στρατηγικές του Εσωτερικού Μάρκετινγκ.(Wasmer & Bruner, 1991) (Shiu &Yu 
, 2009). 
Η2:Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ θα επηρεάσει θετικά την ικανοποίηση από την 
εργασία των εργαζομένων. 
Σχέση μεταξύ Εσωτερικού Μάρκετινγκ και Εργασιακή Ικανοποίηση. 
Σύμφωνα με τους  Cahill (1996), Greene et al.,(1994),Gronroos(1981)Sasser &Arbeit 
(1976) η  έννοια του Εσωτερικού Μάρκετινγκ είναι να αντιμετωπίζονται οι εργαζόμενοι 
ως εσωτερικοί πελάτες, επίσης να αποκτήσουν συνείδηση προσανατολισμού πελατών  
ώστε να μπορέσουν να προσφέρουν καλή εξυπηρέτηση στους πελάτες. Έτσι κατά τους 
Rafiq & Αhmed, (2000 ) μια επιχείρηση ή ένας οργανισμός προσπαθεί να αξιοποιήσει το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ και να ικανοποιήσει τους εσωτερικούς πελάτες δηλαδή τους 
εργαζομένους με αποτέλεσμα να βελτιώσει την ικανοποίηση από την εργασία. 
Η3: Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ θα επηρεάσει θετικά τις οργανωσιακές αποδόσεις 
Σχέση μεταξύ Εσωτερικού Μάρκετινγκ και οργανωσιακής απόδοσης.  
Σύμφωνα με τους μελετητές McCartney, (2000), Pfeffer & Veiga, (1999) η αυξημένη 
ικανοποίηση από την εργασία των εργαζομένων θα βελτιώσει την οργανωσιακή απόδοση 
μιας επιχείρησης, όπως η αύξηση της κερδοφορίας, η αύξηση  του μεριδίου αγοράς και 
η μείωση του κύκλου εργασιών των υπαλλήλων.(Suter, 1995) Επομένως οι μελετητές 
υποστηρίζουν ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί να συνδεθεί με την οργανωσιακή 
απόδοση. 
Η4:Η ικανοποίηση από την εργασία των υπαλλήλων θα επηρεάσει θετικά την 
οργανωσιακή απόδοση. 
Σχέση μεταξύ ικανοποίησης από την εργασία και οργανωσιακή απόδοση. 
Τα τελευταία χρόνια, οι μελετητές έχουν καταλήξει στο συμπέρασμα ότι: (1)Η 
ικανοποίηση από την εργασία καθιστά τους εργαζόμενους στο να εργάζονται σκληρότερα 
και να βελτιώνουν την οργανωσιακή τους απόδοση.(Motowidlo, 1984. ). (2)Οι 
επιχειρήσεις προσπαθούν να τονώσουν τους εργαζόμενους ώστε να επιτύχουν την 
ικανοποίηση για να βελτιώσουν τις αποδόσεις τους.(Nebeker et al.,2001). (3)H 
ικανοποίηση από την εργασία των εργαζομένων βελτιώνει την απόδοση της εργασίας 
(Petty et al.,1984).Ο Vroom (1964) διαπίστωσε ότι η ικανοποίηση από την εργασία 
επηρεάζει θετικά την απόδοση της εργασίας.( Shiu &Yu ,2009). 
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Στο άρθρο του Βrandley R.Barnes(2007)αναφέρεται πως η ιδέα του Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ εξαρτάται από την υπόθεση ότι η ικανοποίηση των εργαζομένων και των 
πελατών είναι άρρηκτα συνδεδεμένη.0ι έρευνες υποδεικνύουν ότι όσο υψηλότερος είναι 
ο βαθμός ικανοποίησης του εσωτερικού πελάτη δηλαδή του εργαζόμενου τόσο 
μεγαλύτερη είναι η πιθανότητα ικανοποίησης του εξωτερικού πελάτη αλλά και τη 
διατήρησης των πελατών.(Reichheld & Sasser, 1990). 
 
7.Αποτελέσματα προηγούμενων ερευνών που σχετίζονται με την 
0ργανωσιακή Κουλτούρα, την Εργασιακή Ικανοποίηση και την 
Οργανωσιακή Απόδοση 
Αρχικά με βάση τα εμπειρικά αποτελέσματα της έρευνας του άρθρου  που 
αναφέρουν οι Yung-Ming Shiu και Tsu-Wei Yu (2009),έδειξαν σχετικά με τις απόψεις του 
Foreman και Money (1995)αλλά και άλλους μελετητές ότι η  κλίμακα  του Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ με τις διαστάσεις της, που χρησιμοποιείται έχει καλή αξιοπιστία και 
εγκυρότητα .Επίσης τα εμπειρικά  αποτελέσματα έδειξαν την καταλληλότητα και την 
εφαρμογή εσωτερικών πρακτικών στον οργανισμό. 
Δεύτερον. Τα εμπειρικά αποτελέσματα σε αυτή την έρευνα υποστηρίζουν τις 
απόψεις διαφόρων μελετητών (Bowen&Schneider ,1988, Gronroos ,1990),σχετικά με 
την σημασία μεταξύ του Εσωτερικού Μάρκετινγκ και της οργανωσιακής κουλτούρας, 
και οι δύο οι σημασίες είναι σχετικές. Η οργανωσιακή κουλτούρα προσανατολισμένη 
στον πελάτη επηρεάζεται σημαντικά από το Εσωτερικό Μάρκετινγκ . 
Τρίτον. Η μελέτη της έρευνας των Yung-Ming Shiu και Tsu-Wei Yu (2009) 
διαπίστωσε  πως το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μέσω της ικανοποίησης από την εργασία 
επηρεάζει θετικά τις οργανωτικές επιδόσεις στον ασφαλιστικό κλάδο και ότι έχουν γίνει 
σχετικές υποθέσεις. 1)H οργανωσιακή κουλτούρα προσανατολισμένη στον πελάτη θα 
επηρεάσει θετικά το Εσωτερικό Μάρκετινγκ έτσι υποστηρίζεται υπόθεση ένα(H1). 2)Το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ θα επηρεάσει θετικά την ικανοποίηση από την εργασία των 
εργαζομένων, η υπόθεση δύο (H2) έλαβε εμπειρική υποστήριξη 3)Το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ επηρεάζει θετικά τις οργανωσιακές επιδόσεις έτσι υποστηρίζεται επίσης η 
υπόθεση τρία (H3). 4)Η εργασιακή ικανοποίηση των εργαζομένων επηρεάζει θετικά τις 
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οργανωτικές επιδόσεις, επίσης η υπόθεση 4(Η4)υποστηρίζεται. Από την ανάλυση 
παρατηρήθηκε ότι η ικανοποίηση από την εργασία έχει στατιστικά σημαντική  
μεσολαβητική  επίδραση στο μοντέλο.  
Τέταρτον. Όσον αφορά τη διαφορά μεταξύ Εσωτερικού Μάρκετινγκ και 
Διοίκησης Ανθρώπινων Πόρων πολλοί μελετητές πρότειναν ότι το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ και η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων είναι διαφορετικά. Ενώ, ο George  (1990) 
απέδειξε ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ είναι απλά συνώνυμο της καλής Διοίκησης 
Ανθρώπινων Πόρων . 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ πρόκειται για ένα μέτρο το οποίο χρησιμοποιείται στη 
Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων για να προσελκύσει, να επιλέξει να εκπαιδεύσει και να 
ανταμείψει προκειμένου να πετύχει το στόχο του  πέλατοκεντρικού μάρκετινγκ με 
συνείδηση των υπηρεσιών(Gronroos, 2001, Rafiq & Ahmed, 2000). Επίσης, πολλοί 
μελετητές, θεωρούν ότι το Εσωτερικό Μάρκετινγκ, πρόκειται για ένα εσωτερικό προϊόν 
που πρέπει να προσελκύσει να αναπτύξει και να ενθαρρύνει τους εργαζόμενους αλλά 
παράλληλα να ικανοποιήσει τις ανάγκες τους. Έτσι, η Διοίκηση Ανθρωπίνων Πόρων 
γίνεται πιο ενεργή. (Berry &Parasuraman ,1991).Από την έρευνα των Yung-Ming Shiu 
και Tsu-Wei Yu (2009), το ίδιο το προσωπικό εξυπηρέτησης δηλαδή οι εργαζόμενοι είναι 
η σημαντικότερη πηγή ώστε η εταιρεία να εξυπηρετεί άριστα τους πελάτες, 
δημιουργώντας την ικανοποίηση του πελάτη και βελτιώνοντας την οργανωσιακή 
απόδοση. Επομένως, είναι πολύ σημαντική η εφαρμογή πρακτικών Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ οι οποίες με τη σειρά τους  μπορούν οι εργαζόμενοι να αισθάνονται 
ικανοποιημένοι από την εργασία τους . Στο άρθρο του Jumandi (2014) όπου αναφέρεται 
σε μία τουριστική βιομηχανία τα αποτελέσματα της έρευνας ήταν ότι η ικανοποίηση των 
εσωτερικών πελατών επηρεάζεται σε πολύ μεγάλο βαθμό από το Εσωτερικό Μάρκετινγκ 
και την εσωτερική ποιότητα των υπηρεσιών συγκεκριμένα κατά 95%. Τέλος, τα 
εμπειρικά αποτελέσματα της μελέτης των Shiu και Yu (2009) υποστηρίζουν ότι οι 
επιχειρήσεις πρέπει να προωθήσουν την οργανωσιακή τους κουλτούρα για να 
διεκπεραιώσουν επιτυχία το Εσωτερικό Μάρκετινγκ. 
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Σχήμα.14.( Shiu & Yu ,2009) Εσωτερικό Μάρκετινγκ – οργανωσιακή κουλτούρα 
– εργασιακή ικανοποίηση – οργανωσιακή επίδοση. 
 
8.Ωφέλειες του Εσωτερικού Μάρκετινγκ  
Το βασικό πλεονέκτημα μιας επιχείρησης ή ενός οργανισμού που εφαρμόζει το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ είναι η μείωση του κόστους του προσωπικού, επομένως τα 
επιτυχημένα εσωτερικά προγράμματα μπορεί να οδηγήσουν (Arnett et all., 2002): 
1.Σε σημαντικά κέρδη για έναν οργανισμό και αύξηση της παραγωγικότητας του 
οργανισμού.  
2.Αύξηση της ποιότητας των υπηρεσιών. 
3.Υψηλά επίπεδα ικανοποίησης των εργαζομένων.  
4.Βελτίωση της ικανότητας για την εφαρμογή της αλλαγής στην οργάνωση. 
Σύμφωνα με τους  Berry και Parasurman (1971, pp171), εφαρμόζοντας μια 
επιχείρηση η ένας οργανισμός πρακτικές Εσωτερικού Μάρκετινγκ,  μπορούν να 
ωφεληθούν: 
1.Να προσφέρουν ένα όραμα που έχει ένα στόχο στο  εργασιακό περιβάλλον. 
2.Να εφοδιάσουν τους εργαζομένους τους με  γνώσεις αλλά και δεξιότητες, να 
αγωνίζονται για το ταλέντο των εργαζομένων τους ώστε να είναι ανταγωνιστικοί. 
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3.Να επωφεληθούν από την ομαδικότητα μέσω επιτυχημένων προγραμμάτων 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ. 
4.Να αναπτύξουν ευελιξία στον εργασιακό χώρο. 
5. Να πετυχαίνουν στόχους μέσω μετρήσεων και πακέτα αμοιβών. 
Ένας οργανισμός ή μια επιχείρηση εφαρμόζοντας πρακτικές Εσωτερικού 
Μάρκετινγκ, επιτυγχάνει  μία ωφέλιμη σχέση μεταξύ διοίκησης και εργαζομένων, όπου 
και τα δύο μέλη κερδίζουν, πιο συγκεκριμένα οι άνθρωποι, εργάζονται σε ένα οργανισμό 
όπου τους ανταμείβει γ’ αυτό που προσφέρουν.(Ballantine D, 1997). Πρόκειται για έναν 
χώρο εργασίας το οποίο μέσα από πρακτικές Εσωτερικού Μάρκετινγκ σε συνδυασμό με 
τις πρακτικές της Διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων θα ενθαρρύνει τους εργαζόμενους, θα 
αναγνωρίζονται  οι ικανότητες τους αλλά παράλληλα θα βελτιώνονται, θα 
υποστηρίζονται από άτομα  που θα παράγουν γνώση και  τέλος από επιθυμητή αμοιβή. 
 
8.1.Τα  οφέλη για την εταιρία από τους ικανοποιημένους πελάτες 
Οι πολύ ικανοποιημένοι πελάτες παράγουν πολλά οφέλη για την επιχείρηση, ο 
ενθουσιασμός του πελάτη δημιουργεί μια πιο δυνατή και συναισθηματική σχέση, 
επομένως και αφοσίωση όπως: 
1.Δεν είναι τόσο ευαίσθητη ως προς την τιμή. 
2.Για μεγάλο χρονικό διάστημα παραμένουν αφοσιωμένοι και αυτό αποτελεί 
διαφορά συγκριτικά με τους πλήρως ικανοποιημένους πελάτες. 
3.Μεταφερουν θετική εικόνα της επιχείρησης λέγοντας θετικά λόγια της  
επιχείρησης. 
Μία μελέτη έδειξε ότι οι πλήρως ικανοποιημένοι πελάτες είναι κατά 42% 
περισσότερο αφοσιωμένοι σε σχέση με τους απλώς ικανοποιημένους πελάτες. Αξίζει να 
αναφέρουμε ότι μια μελέτη της ΑΤ&Τ, έδειξε ότι το 70%  που αναφέρουν ότι είναι 
ικανοποιημένοι με μια υπηρεσία ή ένα προϊόν είναι περισσότερο πιθανό να μετακινηθούν 
σε κάποιον ανταγωνιστή  σε αντίθεση με τους πλήρως ικανοποιημένους που είναι 
αφοσιωμένοι. 
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9.Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ και οι τρεις διαστάσεις που αναπτύχθηκε 
από τους Foreman και Money(1995)-Όραμα-Ανάπτυξη-Αμοιβή 
Σε πολλές έρευνες το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αξιολογήθηκε χρησιμοποιώντας 
κλίμακα 15 στοιχείων που αναπτύχθηκε από τους Foreman and Money(1995), η 
συγκεκριμένη κλίμακα μετρά τρεις διαστάσεις Εσωτερικού Μάρκετινγκ. Πρώτον, το 
όραμα της επιχείρησης, στο οποίο αναφέρονται σε αυτό τα πέντε από τα 15 στοιχεία. 
Δεύτερον, στα προγράμματα ανάπτυξης και κατάρτισης στα οποία αναφέρονται  τα 7 
στοιχεία από τα 15 της κλίμακας. Τρίτον, στα κίνητρα απόδοσης ή αμοιβές στο οποίο 
αναφέρονται τα τρία στοιχεία από τα 15 της κλίμακας. Αυτές οι τρεις διαστάσεις, 
υποστηρίζονται ότι έχουν σημαντικό ρόλο στην παροχή κινήτρων στους εργαζόμενους 
ώστε να επικεντρωθούν περισσότερο στο πελάτη. Τα διευθυντικά στελέχη ωστόσο πρέπει 
να κατανοήσουν πώς να παρακινήσουν τους υπαλλήλους μέσω των πρακτικών και των 
δραστηριοτήτων Εσωτερικού Μάρκετινγκ για τη βελτίωση και τη διατήρηση της 
οργανωτικής απόδοσης. Πιο συγκεκριμένα: 
• Το όραμα του οργανισμού ή επιχείρησης ή υπηρεσίας.  
Το όραμα είναι η  κινητήρια δύναμη της επίτευξης στόχων τόσο σε ατομικό όσο 
και σε συλλογικό επίπεδο. Το όραμα μιας εταιρίας καθορίζει την αποστολή της και το 
χαρακτήρα της. Θέτει τους μελλοντικούς στόχους της μέσα από τη "χημεία" που 
παράγουν τα μέλη της εταιρείας. Ο  Mark Lipton υποστήριξε, πως οι διευθυντές οι οποίοι 
αναπτύσσουν ένα όραμα και το μεταδίδουν επιτυχώς μπορούν να έχουν μία ουσιαστική  
απήχηση  στην εταιρεία.(Μουρδουκούτας, 2004).Η ποιότητα του οράματος, η ουσία 
δηλαδή των προσπαθειών καθορίζει την προοπτική ενός τέτοιου στόχου καθώς βοηθά να 
μη χάνεται ο στόχος αυτός. Όταν το όραμα είναι κοινό οι ομάδες συντάσσονται με κοινή 
πίστη. Το όραμα μιας επιχείρησης είναι εκείνο που δικαιολογεί το λόγο ύπαρξης μιας 
επιχείρησης. Το όραμα αναφέρεται στον προσανατολισμό της επιχείρησης προς το 
μέλλον και εντάσσει τις ελπίδες, τις  προσδοκίες και τις φιλοδοξίες του επιχειρηματία για 
την πορεία της επιχείρησης. Το όραμα εκφράζεται με το πώς θα ήθελε ο επιχειρηματίας 
να οραματιστεί την επιχείρησή του μετά από κάποια χρόνια. Κάθε επιχείρηση πρέπει να 
έχει το δικό της όραμα και να πορεύεται με βάση το όραμά της. Ο επιχειρηματίας ή ο 
διευθυντής ενός οργανισμού είναι αυτός που θα ενσωματώσει τη κουλτούρα(τις αρχές 
και τις αξίες της επιχείρησής του )στο όραμα. Το όραμα μιας επιχείρησης θα πρέπει να 
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κοινοποιείται στους εργαζόμενους της. Όλοι οι διευθυντές ενός οργανισμού ή 
επιχειρηματίες θα πρέπει να κατανοούν το όραμα, την αποστολή, αλλά και τους 
αντικειμενικούς στόχους της εταιρείας ώστε  να μπορούν να  τους εξηγήσουν εκείνοι με 
τη σειρά τους στο δικό τους Ανθρώπινο Δυναμικό. Η κοινοποίηση του οράματος της 
επιχείρησης στους εργαζόμενους συνδέεται άμεσα με την κουλτούρα(αρχές, αξίες  και 
πεποιθήσεις)της επιχείρησης ή οργανισμού. Θα πρέπει λοιπόν, να συνεργαστούν με την 
ομάδα τους και το Ανθρώπινο Δυναμικό και να καθορίσουν την αποστολή κάθε τμήματος 
όπου το  ένα συμπληρώνει το άλλο. Έπειτα θα πρέπει να περιγράψουν το βασικό σκοπό 
του κάθε τμήματος και να παρακινήσουν τα άτομα για την επίτευξη αυτού του στόχου. 
Η αποστολή ή σκοπός της επιχείρησης η οποία περιγράφει τις δραστηριότητες της 
επιχείρησης σε ότι αφορά τα προϊόντα ή τις υπηρεσίες είναι δηλαδή μια ακριβής 
περιγραφή του τι ακριβώς κάνει η επιχείρηση. Οι στόχοι πρέπει να εντάσσονται στο 
πλαίσιο του οράματος και της αποστολής της επιχείρησης.  Οι στόχοι «παράγονται» στην 
πορεία από το όραμα και την αποστολή της επιχείρησης ή του οργανισμού και είναι αυτοί 
που θα οδηγήσουν στην επίτευξη του οράματος και της αποστολής της επιχείρησης. 
Δείγματα από τη διάσταση του οράματος της κλίμακας των 15 στοιχείων του Foreman 
and Money(1995):"O οργανισμός μας παρέχει στους απασχολούμενους ένα όραμα που 
μπορούν να το εμπιστευτούν". "Επικοινωνούμε το όραμά μας με επιτυχία προς τους 
απασχολούμενους".  
Η διάσταση του οράματος σχετίζεται λοιπόν,  με την  κοινή μελλοντική εικόνα 
του οργανισμού  με τους εργαζόμενους.(Yildiz & Kara,2017) (Mondy, 2018). 
• Προγράμματα κατάρτισης και ανάπτυξη.  
Για την εκπαίδευση και ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού αναφερθήκαμε 
αναλυτικά στο πρώτο μέρος της παρούσας εργασίας. Η εκπαίδευση και ανάπτυξη του 
ανθρώπινου δυναμικού είναι πάρα πολύ σημαντική. 
 Η εκπαίδευση αναφέρεται στις μεθόδους που χρησιμοποιούν οι εργοδότες για να 
μεταδώσουν στους νέους ή στους υφιστάμενους εργαζόμενους τις απαραίτητες γνώσεις  
δεξιότητες για να εκτελέσουν τις εργασίες τους.(Dessler 2015), (Mondy, 2018). Η 
ανάπτυξη και η εκπαίδευση είναι πολύ βασικά στοιχεία  για τη συνεχή προσπάθεια 
βελτίωσης της ικανότητας των εργαζομένων, αλλά και της οργανωσιακής απόδοσης. Οι 
εργαζόμενοι είναι πιο ικανοί να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των πελατών τους. Δείγματα 
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από τη διάσταση του οράματος της κλίμακας των 15 στοιχείων του Foreman and Money 
(1995): “Στον οργανισμό μας υπερβαίνουμε την απλή κατάρτιση των υπαλλήλων και 
τους εκπαιδεύουμε”. “Διδάσκουμε στους απασχολούμενους μας το γιατί θα πρέπει να το 
κάνω και όχι απλά το πώς θα πρέπει να το κάνουν”.  
Η διάσταση της ανάπτυξης σχετίζεται με τις ευκαιρίες εκπαίδευση και την 
κατάρτιση που προσφέρονται στους υπαλλήλους για την κάλυψη των αναγκών 
προσαρμογής και βελτίωσης.(Yildiz & Kara,2017). 
• Κίνητρα απόδοσης – αμοιβές.  
Για τα  κίνητρα απόδοσης–αμοιβές του ανθρώπινου δυναμικού έχει γίνει αναφορά 
αναλυτικά στο πρώτο μέρος της παρούσας εργασίας. Τα κίνητρα είναι η αιτία που 
δημιουργεί θετικό κλίμα ή παρέχει σε κάποιον θετικούς λόγους για να κάνει μια ορισμένη 
ενέργεια, για παράδειγμα μπορεί να οδηγήσει τον εργαζόμενο να εργάζεται πιο 
αποτελεσματικά, πιο υπεύθυνα και με περισσότερο ζήλο. Αμοιβή είναι η  αναγνώριση 
του έργου του εργαζόμενου μιας επιχείρησης. Δείγματα από τη διάσταση του οράματος 
της κλίμακας των 15 στοιχείων του Foreman and Money (1995), «Οι μετρήσεις απόδοσης 
και τα συστήματα επιβράβευσης ενθαρρύνουν τη συνεργασία των απασχολουμένων». 
«Εμείς μετράμε και επιβραβεύουμε την απόδοση του εργαζόμενου που συνεισφέρει 
περισσότερο στο όραμα του οργανισμού". Η διάσταση, των ανταμοιβών σχετίζεται με 
τις ανταμοιβές που παρέχουν στους εργαζόμενους με βάση την αξιολόγηση των 
επιδόσεων.(Yildiz & Kara,2017).Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ τονίζει ότι οι οργανισμοί 
μπορούν να διατηρήσουν τους υπαλλήλους τους, με κίνητρα, κινητοποίηση, διοίκηση και 
διαχείριση συνεχίζοντας παράλληλα τη βελτίωση των υπηρεσιών εξυπηρέτησης 
εξωτερικών πελατών.(Joseph, 1996, Tsai & Tang, 2008). 
 
 
10.Οι πέντε διαστάσεις της ποιότητας κατά Parasuraman (1988) 
Σε πολλές έρευνες η ποιότητα υπηρεσίας έχει αξιολογηθεί σύμφωνα με τη 
κλίμακα  22 παραμέτρων Parasuraman et al.(1988).Αυτή η κλίμακα μετρά, πέντε 
διαστάσεις της ποιότητας των υπηρεσιών 
1.Απτότητα(τεσσάρων στοιχείων).  
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2.Αξιοπιστία(πέντε στοιχείων).  
3.Ανταπόκριση(τεσσάρων στοιχείων).  
4.Διασφάλιση(τεσσάρων στοιχείων).  
5.Ενσυναίσθηση (πέντε στοιχείων). 
• Απτότητα: 
Αφορά τη φυσική εμφάνιση των εγκαταστάσεων, τον εξοπλισμό, το προσωπικό, 
τα υλικά στοιχεία γύρω από την υπηρεσία. 
• Αξιοπιστία: 
Η εταιρεία θα πρέπει να είναι συνεπής και να τηρεί αυτά που υπόσχεται ώστε να 
παρέχει την υπηρεσία σωστά. Για παράδειγμα οι πελάτες αναμένουν αξιόπιστη παράδοση 
των υπηρεσιών και ότι  η υπηρεσία ή το προϊόν  παραδίδεται εγκαίρως. Σχετίζεται επίσης 
με την πιθανότητα βλάβης ή καταστροφής του προϊόντος υπό κανονικές συνθήκες 
πρόκειται για μία διάσταση πολύ σημαντική. Βασικοί δείκτες μέτρησης είναι: Πρώτον, ο 
μέσος χρόνος μέχρι το προϊόν να υποστεί την πρώτη βλάβη. Δεύτερον, ο μέσος χρόνος 
μεταξύ διαδοχικών βλαβών. 
• Ανταπόκριση:  
Είναι η ετοιμότητα και η προθυμία από τη μεριά των υπαλλήλων να προσφέρουν  
υπηρεσία και να εξυπηρετήσουν άμεσα τους πελάτες. Πολλές φορές χρησιμοποιείται ο 
όρος just-in-time  όσον αφορά για παράδειγμα τη συνέπεια μιας εταιρείας ή οργανισμού. 
Σε διάφορους επαγγελματικούς χώρους δημόσιους οργανισμούς είτε ιδιωτικές εταιρείες, 
η αναμονή  και καθυστέρηση των πελατών να εξυπηρετηθούν μπορεί να δημιουργήσει 
πολύ αρνητικές απόψεις σχετικά με την ποιότητα της εταιρείας ή του οργανισμού. 
Αντιθέτως η άμεση εξυπηρέτηση θα δημιουργήσει στους πελάτες πολύ θετικές σκέψεις 
σχετικά με την ποιότητα των παρεχόμενων υπηρεσιών. 
• Διασφάλιση : 
Αναφέρεται στις δεξιότητες, γνώσεις, τις  ικανότητες ώστε να μπορεί να 
παρασχεθεί η υπηρεσία στους πελάτες αλλά και την ευγένεια των εργαζομένων που 
περιλαμβάνει τη φιλικότητα, το σεβασμό και το ενδιαφέρον του προς τον πελάτη 
αποπνέουν εμπιστοσύνη και υπευθυνότητα  απέναντι στους πελάτες. Επικρατεί μία 
ασφάλεια και επομένως έχουμε έλλειψη κινδύνου και έλλειψη αμφιβολίας στις 
συναλλαγές με τον πελάτη. 
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• Ενσυναίσθηση: 
 Είναι η επικοινωνία με τον πελάτη αλλά ταυτόχρονα να μπορούν να ακούνε και 
να καταλαβαίνουν οι ίδιοι οι εργαζόμενοι τις επιθυμίες των πελατών. Είναι λοιπόν η 
συναισθηματική ταύτιση με την ψυχική κατάσταση ενός άλλου ατόμου και η κατανόηση 
της συμπεριφοράς και των κινήτρων του.(Βικιπαίδεια). 
 
11.Εσωτερικό Μάρκετινγκ και Ποιότητα Υπηρεσιών 
Στο άρθρο του Bradley R.Barnes (2007) αναφέρεται μία έρευνα που διεξήχθη σε 
ένα μεσαίου μεγέθους οργανισμό παροχής συμβούλων με έδρα το Ηνωμένο Βασίλειο. Η 
έρευνα βασίζεται στα τμήματά του Εσωτερικού Μάρκετινγκ και της ποιότητας 
υπηρεσιών. Με τη συμμετοχή των εργαζομένων του οργανισμού είναι δυνατόν να 
εκτιμηθεί και να διακριθεί εάν ο οργανισμός υιοθετεί εσωτερικές τεχνικές μάρκετινγκ ως 
μηχανισμού βελτίωσης της ποιότητας των υπηρεσιών. Το Relationship Marketing 
(RM)και το Internal Marketing(IM) έχουν γίνει κάπως αλληλένδετα. Η αυξανόμενη 
πολυπλοκότητα του επιχειρησιακού περιβάλλοντος  που οφείλονται σε αλλαγές στη φύση 
του ανταγωνισμού έχει οδηγήσει σε μία όλο και πιο διαφοροποιημένη και απαιτητική 
πελατειακή βάση Berry(1984). Αντιλαμβάνεται το Relationship Marketing (RM) ως ένα 
εργαλείο από το οποίο η εμπιστοσύνη των πελατών μπορεί να εξασφαλιστεί και μπορεί 
να επιτευχθεί αφενός η μεγαλύτερη ανταγωνιστικότητα και αφετέρου μεγαλύτερη 
ικανοποίηση των πελατών. Για την επιτυχία λοιπόν του Marketing Relationship η 
εμπιστοσύνη των πελατών πρέπει να εξασφαλιστεί σε ένα δυναμικό επιχειρησιακό 
περιβάλλον σε τέτοιες περιπτώσεις ο ρυθμός και η κατεύθυνση της αλλαγής είναι συχνά 
σε μεγάλο βαθμό απρόβλεπτες και ως εκ τούτου είναι επιτακτική ανάγκη οι εταιρίες να 
μαθαίνουν συνεχώς τις μεταβαλλόμενες ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών τους 
προσφέροντας αυξημένη αξία. Επομένως το καθήκον του εμπόρου επεκτείνεται πέρα από 
την απλή ενημέρωση των πελατών που αφορά τα προϊόντα και τις υπηρεσίες της 
εταιρείας χρησιμοποιώντας τα 4Ps περιλαμβάνει εξίσου σημαντικό την ενημέρωση του 
προσωπικού της εταιρείας για τις ανάγκες και τις προσδοκίες των πελατών ώστε η 
εταιρεία να μπορεί να δραστηριοποιηθεί πιο ενεργά στη διαδικασία σχεδιασμού και στις 
δραστηριότητες παράδοσης. 
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Σκοπός της μελέτης του άρθρου του Yafanf Tsai και Ta-Wei Tang (2008)που 
διεξήχθη στο ιατρικό περιβάλλον της Ταιβάν(νοσοκομεία)είναι η διερεύνηση της σχέσης 
μεταξύ των τριών  πρακτικών-διαστάσεων του Εσωτερικού Μάρκετινγκ και της 
ποιότητας υπηρεσιών. Οι οργανισμοί επιτυγχάνουν ανταγωνιστικό πλεονέκτημα 
παρέχοντας υπηρεσίες άριστης ποιότητας μέσω στελεχών επαφής με την υπηρεσία 
(Παπάσολωμού -Δουκάκης, 2003). Τα αποτελέσματα της έρευνας δείχνουν σαφώς ότι 
υπάρχουν σημαντικές θετικές σχέσεις μεταξύ των εσωτερικών πρακτικών μάρκετινγκ και 
της ποιότητας των υπηρεσιών. Συγκεκριμένα τα αποτελέσματα της έρευνας δείχνουν ότι 
τα προγράμματα κατάρτισης έχουν ισχυρή σχέση με την ποιότητα των υπηρεσιών, 
ωστόσο η σχέση από τα κίνητρα απόδοσης στην ποιότητα των υπηρεσιών δεν βρέθηκε. 
Συνεπώς ένα νοσοκομείο πρέπει να παρέχει προγράμματα κατάρτισης και να καθιερώνει 
ένα σαφές όραμα για την αριστεία των υπηρεσιών σε νοσηλευτές δηλαδή στους 
εργαζόμενους. 
Σύμφωνα με τον Kotler(1991)όρισε το Εσωτερικό Μάρκετινγκ, ως μία μέθοδο 
που οι οργανώσεις χρησιμοποιούν με επιτυχία για να προσλάβουν, να διατηρήσουν και 
να παρακινήσουν τους υπαλλήλους να παρέχουν καλύτερες υπηρεσίες στους πελάτες. 
Όσον αφορά την ποιότητα των υπηρεσιών οι Parasuraman et al., (1988), υποστήριξε ότι 
η ποιότητα της υπηρεσίας προκύπτει από τη σύγκριση των αντιλήψεων και των 
αναμενόμενων επιδόσεων των υπηρεσιών. Στην εσωτερική βιβλιογραφία υπηρεσιών 
μάρκετινγκ οι ερευνητές έχουν δείξει ότι η ποιότητα των υπηρεσιών μπορεί να βελτιώσει 
την ικανοποίηση των πελατών.(Gronroos, 1990). 
Η παροχή υπηρεσιών πραγματοποιείται μέσω της ανθρώπινης αλληλεπίδρασης 
δηλαδή μεταξύ των πελατών και των παροχών υπηρεσιών κατά τη διάρκεια της 
διαδικασίας παροχής υπηρεσιών καθορίζουν σε μεγάλο βαθμό, το βαθμό παροχής 
υπηρεσιών στους πελάτες. Επιπλέον η ποιότητα της υπηρεσίας βελτιώνεται όταν οι 
εργαζόμενοι είναι ικανοί και πρόθυμοι να παραδώσουν υψηλής ποιότητας υπηρεσία 
στους πελάτες. Στη συγκεκριμένη έρευνα για παράδειγμα όσο μεγαλύτερη είναι η 
ικανότητα και η κινητικότητα των νοσοκόμων τόσο καλύτερη είναι η ποιότητα των 
υπηρεσιών που παρέχουν.(Tsai&Tang,2008). 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ έχει οριστεί με διάφορους τρόπους αλλά γενικά 
περιλαμβάνει τρεις πρακτικές: προγράμματα κατάρτισης σε υπηρεσίες, κίνητρά 
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επιδόσεων και ένα όραμα για την αριστεία των υπηρεσιών.(Foreman & Money,1995). Το 
Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί να βελτιώσει τις ικανότητες των εργαζομένων με τις 
επαφές με τους πελάτες και να αυξήσει τα κίνητρά απόδοσης, το όραμα τους, τα 
προγράμματα κατάρτισης. Η βελτίωση της ποιότητας πρέπει να είναι προσανατολισμένη 
στην αγορά αν πρόκειται να αποτελέσει ανταγωνιστικό πλεονέκτημα(Ballantyne et 
al.,1991). Η εμπιστοσύνη των πελατών απαιτεί την συνεργασία και τη δέσμευση των 
εργαζομένων(Barnes, 1989). Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί να επηρεάσει την 
υιοθέτηση βελτίωσης ποιότητας και εσωτερικών επικοινωνιών σε ολόκληρη την εταιρεία 
με αποτέλεσμα να ενθαρρύνει τους υπαλλήλους να συμμετέχουν σε διάφορες πρακτικές 
και τεχνικές διαχείρισης της ποιότητας που βασίζονται στον πελάτη(Ballantyne,1981) 
έτσι η αξία της κατάρτισης και της ανάπτυξης των ατόμων θα μπορούσε να προωθηθεί. 
Η ποιότητα της υπηρεσίας επηρεάζει τη συμπεριφορά των πελατών όπως για 
παράδειγμα η αφοσίωση στον οργανισμό και συμβάλλει στον οργανισμό να επιτύχει 
ανταγωνιστικό πλεονέκτημα μέσω της ποιότητας της υπηρεσίας. Οι στάσεις και 
συμπεριφορές των υπαλλήλων που επικοινωνούν με τους πελάτες επηρεάζουν την 
ποιότητα της υπηρεσίας. Έτσι είναι σημαντικό, για έναν οργανισμό να γνωρίζει πώς 
μπορούν να οδηγήσουν  τους εσωτερικούς πελάτες να προσφέρουν άριστες υπηρεσίες 
στους εξωτερικούς πελάτες. Επομένως, ο οργανισμός ή η επιχείρηση προκειμένου να 
μεταδώσει την αξία της υπηρεσίας πρέπει να ενημερώσει τους υπαλλήλους μέσω 
δραστηριοτήτων Εσωτερικού Μάρκετινγκ εκπαιδεύοντας τους και βελτιώνοντας τις 
ικανότητές τους. Χωρίς ενέργειες και συνεχείς προσπάθειες Εσωτερικού Μάρκετινγκ το 
αποτέλεσμα θα είναι η  επιδείνωση  στην ποιότητα των υπηρεσιών, στους πελάτες και 
στην κερδοφορία.(Gronroos,1994). Όλοι οι άνθρωποι που έρχονται σε επαφή με τους 
πελάτες πρέπει να είναι καλά προσαρμοσμένοι στην αποστολή, τους στόχους, τις 
στρατηγικές και τα συστήματα της εταιρείας(Gunensson,1987). Είναι πολύ βασικό ένα 
κατάλληλο κλίμα εξυπηρέτησης πελατών όπου οι εργαζόμενοι θα κάνουν τα πράγματα 
σωστά έτσι ώστε να δημιουργήσουν μία ποιοτική εξυπηρέτηση στους 
καταναλωτές.(Schneider,1986). 
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12.Υποθέσεις  προηγούμενων ερευνών που σχετίζονται με το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ και ποιότητα υπηρεσιών 
Στο άρθρο του Yafang Tsai & Ta-Wei Tang(2008) όπου παρουσιάζεται μία έρευνα 
και συγκεκριμένα στον τομέα της υγείας και συγκεκριμένα σε νοσοκομεία της  Ταιβάν 
διερευνώντας τη σχέση μεταξύ των αντιλήψεων  του Εσωτερικού Μάρκετινγκ και την 
ποιότητα των υπηρεσιών. Τα ερωτηματολόγια διανεμήθηκαν σε 300 νοσηλευτές/τριες 
και από αυτά επιστράφηκαν τα 250.Έχουμε τις εξής υποθέσεις: 
Η1:Τα εκπαιδευτικά προγράμματα υπηρεσίας σχετίζονται θετικά με την ποιότητα 
των υπηρεσιών . 
Οι εργαζόμενοι θα είναι πιο ικανοί να ικανοποιήσουν τις ανάγκες των πελατών 
τους, εάν οι εργαζόμενοι διαθέτουν τις ικανότητες τις γνώσεις και τις ικανότητες που 
απαιτούνται για την αποτελεσματικότερη αλληλεπίδραση με τους πελάτες.Tα 
εκπαιδευτικά προγράμματα εξυπηρέτησης βελτιώνουν, τις γνώσεις και τις δεξιότητες των 
εργαζομένων και αυτές με τη σειρά τους βελτιώνουν την ποιότητα των υπηρεσιών που 
λαμβάνουν οι πελάτες. Έτσι οι εξωτερικοί πελάτες των οργανισμών εκτιμούν την 
ποιότητα των υπηρεσιών που παρέχονται από οργανισμούς και επιχειρήσεις  κατά τη 
διάρκεια των διαδικασιών εξυπηρέτησης. Για παράδειγμα, ο Johnson (1996 )παρέχει 
αποδείξεις για τη σύνδεση μεταξύ κατάρτισης υπηρεσιών και ικανοποίησης των πελατών, 
διαπιστώθηκε ότι τα προγράμματα εκπαίδευσης των υπηρεσιών ήταν χρήσιμα για τη 
διευκόλυνσή της ικανοποίησης των πελατών. Οι οργανισμοί προσφέρουν διάφορες 
υπηρεσίες εκπαίδευσης στους εργαζόμενους, ζητούν από τους υπαλλήλους να 
συμμετέχουν σε προγράμματα κατάρτισης διότι αυτό θα οδηγήσει σε υψηλότερη 
ποιότητα υπηρεσιών για τους πελάτες αλλά και θα βελτιώσει την αποτελεσματικότητα 
των υπηρεσιών από τη μεριά των εργαζομένων.(Anton,2000). Ομοίως ο Batt 
(1999 )διαπίστωσε ότι τα προγράμματα κατάρτισης βελτιώνουν την ποιότητα υπηρεσιών 
στους εργαζόμενους. 
Η2:Τα κίνητρα απόδοσης έχουν θετική σχέση με τη ποιότητα υπηρεσιών. 
Τα κίνητρα απόδοσης, ανταμοιβές ,μπόνους, έπαινοι, πρόοδος, είναι πιθανό να 
ωθήσουν τους υπαλλήλους να συμμορφωθούν με τους  στόχους του οργανισμού ή της 
εταιρείας. Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ χρησιμοποιεί συστήματα επιβράβευσης που 
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συνδέουν τους προμηθευτές υπηρεσιών ανταμοιβής με την υψηλή υπηρεσία ποιότητας 
που παρέχουν στους πελάτες ώστε να ενθαρρύνουν τους υπάλληλους για την παροχή 
υπηρεσιών υψηλής ποιότητας και ταυτόχρονα την άριστη εξυπηρέτηση των πελατών. 
Η3:Το όραμα υπηρεσίας-οργανισμού συνδέεται θετικά  με τη ποιότητα 
υπηρεσιών. 
Οι εργαζόμενοι δηλαδή εσωτερικοί πελάτες που προσφέρουν τις υπηρεσίες τους, 
θέλουν να γνωρίζουν πως η εργασία που προσφέρουν, συμβάλλει στην επιχείρηση, 
θέλουν να καταλάβουν και να πιστέψουν την αποστολή   του οργανισμού στον  οποίον  
εργάζονται.(Berry &Parasuraman, 1991). Ένας οργανισμός προσφέροντας και 
ανακοινώνοντας το  όραμά του στους εργαζόμενους αυξάνει την προσοχή των 
τελευταίων στην ποιότητα των υπηρεσιών που έλαβαν οι πελάτες  και ενισχύει 
ταυτόχρονα και την αποδοτικότητα των υπηρεσιών.(Liao&Chuang,2004).Όταν οι 
οργανισμοί προσφέρουν και επικοινωνούν το όραμά τους με πάθος στους εργαζόμενους, 
οι οργανισμοί με τη σειρά τους μπορούν να χρησιμοποιήσουν εσωτερικές πρακτικές 
μάρκετινγκ και να δημιουργήσουν πολύ γρήγορα την κουλτούρα της οργανωτικής 
εξυπηρέτησης.(Morgan,1991). Οι οργανισμοί θα πρέπει να παρέχουν  στους 
εργαζομένους ένα σαφές όραμα που αξίζει να επιδιωχθεί, ώστε να προσελκύσουν να 
αναπτύξουν. να κινητοποιήσουν και να διατηρήσουν εξαιρετικούς υπαλλήλους.(Berry 
&Parasuraman, 1991).  
 
13.Αποτελέσματα προηγουμένων ερευνών σχετικά με το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ και την Ποιότητα Υπηρεσιών 
Στόχος της έρευνας όπως αναφέρεται στο άρθρο τουYafang Tsai (2008), είναι να 
κατανοηθούν καλύτερα οι σχέσεις μεταξύ των εσωτερικών μάρκετινγκ πρακτικών και 
της ποιότητας των υπηρεσιών σε ένα νοσοκομειακό περιβάλλον. Μέσα από την ανάλυση 
δεδομένων της έρευνας τα αποτελέσματα είναι πώς τα προγράμματα 
εκπαίδευσης(β=0.41,p<0.001)και το όραμα(β=0.17,p<0.01) των οργανισμών σχετίζονται 
θετικά με την ποιότητα των υπηρεσιών, επομένως η υπόθεση ένα (H1) και η υπόθεση 
τρία (H3),όπως αναφέρθηκε νωρίτερα  στις υποθέσεις μεταξύ Εσωτερικού Μάρκετινγκ 
και ποιότητας επαληθεύτηκε. Αντίθετα, η υπόθεση δύο(H2) (β=0.07,p>0.05)δεν 
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υποστηρίχθηκε, διότι δεν δείχνει σημαντικές σχέσεις μεταξύ  κίνητρων απόδοσης και 
ποιότητας υπηρεσιών. Τα αποτελέσματα αυτής της έρευνας δηλώνουν ότι το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ μπορεί όχι μόνο να βελτιώσει τις γνώσεις τις δεξιότητες και τις ικανότητες 
που χρειάζονται το Ανθρώπινο Δυναμικό  του νοσοκομείου για να ανταποκριθούν στις 
απαιτήσεις των ασθενών, αλλά και να ενισχύσουν την προθυμία του ανθρώπινου 
δυναμικού (νοσοκόμων )να παρέχουν υψηλής ποιότητας υπηρεσίας  στους ασθενείς , 
δημιουργώντας οράματα βελτιώνοντας έτσι την ποιότητα των υπηρεσιών που 
προέρχονται από το Ανθρώπινο Δυναμικό.(Tsai &Tang, 2008). Ωστόσο πιο σημαντική  
παρατηρήθηκε ότι ήταν η υπόθεση ένα (H1,)ισχυρότερη  από την υπόθεση τρία (Η3),η 
σχέση μεταξύ προγραμμάτων εκπαίδευσης και ποιότητας υπηρεσιών ήταν ισχυρότερη 
συγκριτικά με το όραμα του οργανισμού και την ποιότητα των υπηρεσιών. Όσον αφορά 
την υπόθεση δύο(H2 ),η οποία  δεν ανιχνεύτηκε αξίζει να σημειωθεί ότι ενδεχομένως 
λόγω του οράματος που μπορεί να ακολουθεί μία επιχείρηση ή ένας οργανισμός ήδη να 
έχει επιπτώσεις στην ποιότητα των υπηρεσιών μέσα από τη δέσμευση των εργαζομένων  
και μια δεύτερη αιτία μη ανίχνευσης σημαντικών αποτελέσματα είναι πως ίσως το 
μέγεθος του δείγματος να μην ήταν αρκετά μεγάλο. 
 
 
Σχήμα .15. Αποτελέσματα Εσωτερικού Μάρκετινγκ και Ποιότητας Υπηρεσιών 
από προηγούμενες έρευνες. 
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14.Βασικά οφέλη των εσωτερικών πελατών  και εφαρμογή της 
Διοίκησης Ολικής Ποιότητας (ΔΟΠ) 
Τα  βασικά οφέλη των εσωτερικών πελατών με την εφαρμογή της διοίκησης 
ολικής ποιότητας κατά τον Ishikawa είναι : 
1 Αύξηση της παραγωγικότητας από τη μεριά των εργαζομένων. 
2.Σεβασμός στους εργαζόμενους και βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος . 
3.Επικράτηση κλίματος εμπιστοσύνης σε όλες τις βαθμίδες και τις υπηρεσίες του 
οργανισμού. 
4.Συνεχής ροή των πληροφοριών μέσα στον οργανισμό. 
5.Ενθάρρυνση ομαδικότητας, ανάπτυξη των δεξιοτήτων και γνώσεων των 
εργαζομένων δηλαδή των εσωτερικών πελατών. 
6.Απαλοιφή φραγμών μεταξύ των τμημάτων της επιχείρησης ή του οργανισμού. 
7. Κέρδος για όλους που αποτελούν και συμμετέχουν στον οργανισμό.(Τσιότρας, 
2016) 
 
 
 
 
 
 
 
΄Γ ΜΕΡΟΣ -ΕΡΕΥΝΗΤΙΚΟ ΜΕΡΟΣ 
 
 
1.Το όραμα και η αποστολή του Δήμου Λαγκαδά 
Το όραμα του Δήμου Λαγκαδά όπως αυτό  αναφέρεται στο Επιχειρησιακό 
Σχέδιο(2014-2019) είναι «η δημιουργία ενός σύγχρονου φιλικού, συμμετοχικού και 
λειτουργικού δήμου τόσο σε Εθνικό όσο και  Ευρωπαϊκό επίπεδο επενδύοντας στο 
ανθρώπινο κεφάλαιο και σε καινοτομικές προσεγγίσεις με έμφαση στην προστασία και 
ορθολογική διαχείριση των φυσικών, των πολιτιστικών πόρων και στο σεβασμό, στην 
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πολιτιστική και πολιτισμική κληρονομιά χωρίς κοινωνικούς αποκλεισμούς με κοινωνική 
συνοχή υψηλή και σταθερή απασχόληση και οργάνωση του τοπικού συστήματος με 
τρόπο αποδοτικό και αποτελεσματικό». 
Η αποστολή του δήμου ως οργανισμός όπως επίσης εκείνη αναφέρεται στο 
Επιχειρησιακό Σχέδιο είναι «η διακυβέρνηση των τοπικών υποθέσεων και η παροχή 
δημόσιων αγαθών και υπηρεσιών για την ικανοποίηση των αναγκών των κατοίκων και 
των τοπικών φορέων Με απώτερο σκοπό τη βιώσιμη κοινωνική και οικονομική ανάπτυξη 
της περιοχής». 
Μία από τις θεματικές ενότητες της αναπτυξιακής στρατηγικής ,είναι η ανάπτυξη 
του ανθρώπινου κεφαλαίου που αποτελεί τη διεύρυνση των προοπτικών απασχόλησης 
του εργατικού δυναμικού και τη δυνατότητα δημιουργίας καλύτερων και 
ανταγωνιστικότερων θέσεων απασχόλησης. (ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ ΣΧΕΔΙΟ ΔΗΜΟΥ 
ΛΑΓΚΑΔΑ 2014-2015, 2015) 
 
1.1.Συστήματα και εργαλεία που χρησιμοποιεί ο Δήμος Λαγκαδά  
Συστήματα και εργαλεία που χρησιμοποιεί ο Δήμος Λαγκαδά για την υποστήριξη 
της οργάνωσης και της λειτουργίας του: 
 O δήμος διαθέτει πιστοποιητικό ISO 9001. 
Στις 31/8/2011 ολοκληρώθηκε ο έλεγχος για την απόκτηση πιστοποιητικού 
Διαχειριστικής Επάρκειας μέσω της μετάβασης του στο σύστημα ΕΛΟΤ 1429. 
 Στόχος της ανωτέρω μετάβασής είναι: 
• Η ολοκληρωμένη προσαρμογή του νέου Δήμου στις απαιτήσεις του προτύπου.  
• Η εισαγωγή και διάχυση στο εσωτερικό του νέου Δήμου ολοκληρωμένων και δομημένων 
διαδικασιών ποιότητας. 
• Η βέλτιστη αξιοποίηση του συνόλου των κονδυλίων των Ευρωπαϊκών και των Εθνικών 
προγραμμάτων. 
• Η πραγματοποίηση των στόχων, των έργων, των προγραμμάτων εντός των 
προγραμμάτων χρονικών ορίων υλοποίησής τους. 
• Η πλήρης γνώση και εφαρμογή του θεσμικού Πλαισίου και των τεχνικών οδηγιών που 
διέπουν τα Ευρωπαϊκά και Εθνικά προγράμματα. (ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ ΣΧΕΔΙΟ ΔΗΜΟΥ 
ΛΑΓΚΑΔΑ 2014-2015, 2015). 
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2.Η Διεύθυνση Πολεοδομίας (Υ.ΔΟΜ) 
Όπως αναφέρεται στο Επιχειρησιακό Πρόγραμμα του Δήμου Λαγκαδά, μία από τις 
κυριότερες υπηρεσίες του Δήμου Λαγκαδά είναι και η Διεύθυνση Πολεοδομίας. Η έδρα 
της βρίσκεται επί της οδού Λουτρών 14 στο Λαγκαδά.  Η Διεύθυνση Πολεοδομίας είναι, 
αρμόδια για την εφαρμογή του πολεοδομικού σχεδιασμού, την έκδοση και έλεγχο 
εφαρμογής των οικοδομικών αδειών και τον έλεγχο των αυθαίρετων κατασκευών. Οι 
συγκεκριμένες αρμοδιότητες της Διεύθυνσης στο πλαίσιο της αποστολής της 
καθορίζονται από τις ισχύουσες διατάξεις νόμων, διαταγμάτων και υπουργικών 
αποφάσεων. Η Διεύθυνση Πολεοδομίας(Υ.ΔΟΜ), περιλαμβάνει ειδικότερα: Α)Τμήμα 
Αδειών Δόμησης και Ελέγχου Κατασκευών. Β)Τμήμα Πολεοδομικών Εφαρμογών.  
Περιλαμβάνει επίσης: 1)Γραφείο Δημοτικής Περιουσίας. 
Στόχος της αρμόδιας υπηρεσίας είναι η αντιμετώπιση των χωροταξικών και 
πολεοδομικών προβλημάτων στον αστικό χώρο και των συγκρούσεων στις χρήσεις γης 
κυρίως στις εκτός σχεδίου πόλεως περιοχές και τον υπαίθριό χώρο. Ενδεικτικές 
κατηγορίες δράσεων είναι η χρηματοδότηση έργων ανάπτυξης και ανάπλασης στο 
συγκρότημα των εργατικών κατοικιών, η διαμόρφωση ενός ενιαίου και νέου 
πολεοδομικού και χωροταξικού προτύπου και η ολοκλήρωση των πολεοδομικών μελετών 
και εξειδίκευση των προτύπων ανάπτυξης κατά περιοχή. 
 
 
3.Η Δημοτική Κοινωφελής Επιχείρηση Λαγκαδά (ΔΗ.Κ.Ε.Λ) 
Η ΔΗ. Κ.Ε.Λ αποτελεί νομικό πρόσωπο ιδιωτικού δικαίου( Ν.Π.Ι.Δ). Η έδρα της 
επιχείρησης βρίσκεται επί της οδού βάρβαρου 6 στο Λαγκαδά σε γραφεία 25 
τετραγωνικών μέτρων περίπου τα οποία έχουν παραχωρηθεί προς χρήση από το δήμο 
Λαγκαδά 
Με βάση την απόφαση 46/2011 ΦΕΚ 930 5/20 3-0 5-11 ιδρύθηκε η Δημοτική 
Κοινωφελής Επιχείρηση Λαγκαδά (ΔΗ.Κ.Ε.Λ), στην οποία συγχωνεύτηκαν 6 
Κοινωφελείς Επιχειρήσεις του Δήμου Λαγκαδά πρόκειται για Νομικό Πρόσωπο του 
Δήμου. Η επιχείρηση αναπτύσσει, διάφορες δραστηριότητες στον τομέα κυρίως του 
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πολιτισμού, ο οποίος αποτελεί και το κύριο καταστατικό της. Ταυτόχρονα λειτουργεί 
τμήματα εκμάθησης μουσικών οργάνων Σχολές Χορού φροντίζει για την εύρυθμη 
λειτουργία των διαφόρων τμημάτων φιλαρμονικής του Δήμου Λαγκαδά και την 
παρουσία του σε κάθε εκδήλωση ,έχει την ευθύνη λειτουργίας όλων των Δημοτικών 
Βιβλιοθηκών. Πρόκειται για έναν πολιτιστικό φορέα του Δήμου Λαγκαδά και οι 
αρμοδιότητες της υπηρεσίας αφορούν, τον τομέα Πολιτισμού και Περιβάλλοντος πιο 
συγκεκριμένα οι αρμοδιότητες είναι: 
-Η ίδρυση και λειτουργία βιβλιοθηκών. 
-Η διοργάνωση συναυλιών, θεατρικών παραστάσεων και άλλων εκδηλώσεων. 
-Η εφαρμογή πολιτικών για την ανάδειξη και την προστασία του τοπικού πολιτισμού . 
-Η ανάπτυξη του πολιτιστικού τουρισμού. 
-Η δημιουργία αρχείου με καταγραφές εθίμων και άλλων στοιχείων.   
-Η έκδοση εντύπων βιβλίων εφημερίδων και περιοδικών. 
 -Συντονισμού και υποστήριξης Project Management. 
Όσον αφορά τη Διοίκηση η Δημοτική Κοινωφελής Επιχείρηση Λαγκαδά ,διοικείται 
από 11μελές διοικητικό συμβούλιο. Το διοικητικό συμβούλιο αποτελείται από τον 
Πρόεδρο, Αντιπρόεδρο και εννέα  μέλη με τους αντίστοιχους αναπληρωματικούς. 
 Στόχος τής υπηρεσίας είναι, η καθιέρωση νέων πολιτιστικών θεσμών και βελτίωση 
των Θεσμών που ήδη λειτουργούν. Ενδεικτικές δράσεις της υπηρεσίας είναι  η προώθηση 
και ανάδειξη στοιχείων πολιτισμού μέσω του χορού της μουσικής του θεάτρου και των 
εικαστικών τεχνών, η συνέχιση αλλά και ανάπτυξη αυτού  του πετυχημένου θεσμού, 
κατάδειξη της ιστορικής ταυτότητας του τόπου προβάλλοντας τα έθιμα και τις 
παραδόσεις (ΕΠΙΧΕΙΡΗΣΙΑΚΟ ΣΧΕΔΙΟ ΔΗΜΟΥ ΛΑΓΚΑΔΑ 2014-2015, 2015). 
  
 
 
4.Μεθοδολογία έρευνας -Εργαλείο μέτρησης 
 
Η έρευνα πραγματοποιήθηκε με την εφαρμογή ποιοτικής διαδικασίας .Η ποιοτική 
έρευνα δεν βασίζεται σε δεδομένα που μετρούνται, όπως στην ποσοτική. Το εργαλείο 
μέτρησης και η συλλογή δεδομένων που επιλέχθηκε για τη ποιοτική έρευνα είναι η 
συνέντευξη. Η  παρακάτω συνέντευξη εκπονείται στα πλαίσια της Διπλωματικής μου 
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εργασίας στο Διατμηματικό Πρόγραμμα Μεταπτυχιακών Σπουδών, στην Οργάνωση και 
Διοίκηση Επιχειρήσεων (MBA Executive)του Πανεπιστημίου Μακεδονίας με θέμα 
«Νέες πρακτικές στη Διοίκηση Ανθρωπίνων πόρων και στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ.» Η 
διαμόρφωση των ερωτήσεων όσον αφορά το Εσωτερικό Μάρκετινγκ, βασίστηκε στο 
ερωτηματολόγιο (Foreman and Money, 1995). Για την Ποιότητα Υπηρεσιών αντίστοιχα, 
στο όργανο Servqual,(Parasuraman, Berry & Zeithaml.,1985).  
Σκοπός της έρευνας είναι :α)να διαπιστωθεί κατά πόσο εφαρμόζεται το  Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ(ΙΜ), β)η ποιότητα των υπηρεσιών. γ)η ικανοποίηση από την εργασία σε 
οργανισμούς του Δημοσίου Τομέα. 
Συγκεκριμένα στην έρευνα πραγματοποιήθηκαν δύο συνεντεύξεις που 
παραχώρησαν ο προϊστάμενος Διεύθυνσης Πολεοδομίας Λαγκαδά, κύριος Γεώργιος 
Χατζηπαραδείσης με τριανταδύο χρόνια προϋπηρεσία, καθώς υπό την επίβλεψή του 
βρίσκονται έξι υπάλληλοι και η υπεύθυνη τμήματος  Διοικητικών και Οικονομικών 
Υπηρεσιών της  Δημοτικής Κοινωφελής Επιχείρησης Λαγκαδά(ΔΗΚΕΛ), κυρία Μαρία 
Πάτλη, με εννέα χρόνια προϋπηρεσία, καθώς υπό την επίβλεψη της βρίσκονται είκοσι 
υπάλληλοι. Η συνέντευξη διαιρείται σε τρεις κατηγορίες στο πρώτο μέρος, το Εσωτερικό 
Μάρκετινγκ, στο δεύτερο μέρος, στη Ποιότητα Υπηρεσιών και στο τρίτο μέρος στην 
Ικανοποίηση από την Εργασία. 
Ξεκινώντας το Πρώτο Μέρος της συνέντευξης που αφορά  ερωτήσεις σχετικές με το 
κατά πόσο εφαρμόζεται το Εσωτερικό Μάρκετινγκ στον οργανισμό τους διακρίνοντας 
το σε κατηγορίες-διαστάσεις. Ερωτήσεις βασισμένες σε ερωτηματολόγιο Foreman και 
Money 1995.Συγκεκριμένα διαχωρίζεται σε τρεις αλληλεξαρτώμενους  παράγοντες, σε 
όραμα(πέντε στοιχεία), εκπαίδευση/ανάπτυξη(επτά στοιχεία), και αμοιβές(τρία στοιχεία). 
Στην  ερώτηση σχετικά με το όραμα και συγκεκριμένα στην ερώτηση: «Ο 
οργανισμός  παρέχει στους απασχολούμενους σας ένα όραμα που μπορούν να το 
εμπιστευθούν; Επικοινωνείτε το όραμα σας με επιτυχία και σωστά προς τους 
απασχολούμενους;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Παρότι έχουμε σοβαρή 
έλλειψη προσωπικού και πολλές υποθέσεις προς διεκπεραίωση απαιτείται ένα όραμα που 
πρέπει να μεταλαμπαδεύεις στους υπαλλήλους», η κυρία Πάτλη  απάντησε επίσης θετικά. 
Στην ερώτηση: «Ο οργανισμός σας επικοινωνεί προς τους απασχολούμενους την 
σημαντικότητα του ρόλου των υπηρεσιών;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: 
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«Πράγματι, αυτό αποτελεί την ικανή και αναγκαία συνθήκη για τη σωστή λειτουργία της 
υπηρεσίας» κυρία Πάτλη μας απάντησε επίσης θετικά. 
Στην διάσταση εκπαίδευση και ανάπτυξη και συγκεκριμένα στην ερώτηση: «Οι 
εργαζόμενοι καταρτίζονται σε κάτι; Πόσο συχνά; Δηλαδή η ανάπτυξη των δεξιοτήτων 
και των γνώσεων των εργαζομένων είναι μία συνεχής διαδικασία στον οργανισμό σας;» 
Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Απαιτείται η συνεχής κατάρτιση των 
εργαζομένων, δεν υπάρχουν πάντα οι προϋποθέσεις κυρίως από παράγοντες εκτός 
υπηρεσίας». Η κυρία Πάτλη μας απάντησε: «Όταν προκύπτουν νέες νομοθεσίες 
παρακολουθούν σεμινάρια για επιμόρφωση». Στην ερώτηση: «Ο οργανισμός σας βλέπει 
την ανάπτυξη των γνώσεων και ικανοτήτων των απασχολούμενων ως επένδυση και όχι 
ως κόστος; ή το αντίστροφο;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Σίγουρα η 
ανάπτυξη των γνώσεων αποτελεί επένδυση». Η κυρία Πάτλη αντίστοιχα απάντησε: 
«Πάντα η ανάπτυξη των γνώσεων των υπαλλήλων λειτουργεί για το καλό της 
επιχείρησης». Στην ερώτηση: «Οι εργαζόμενοι στον οργανισμό σας είναι κατάλληλα 
εκπαιδευμένοι για να εξυπηρετούν τους πελάτες;»  Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: 
«Αρκετά καλά και μόνον από τις παραινέσεις και συμβουλές του προϊστάμενου», ενώ η 
κυρία Πάτλη μας απάντησε: «Ο κάθε εργαζόμενος ασχολείται με ένα αντικείμενο ώστε 
να μπορεί να το παρακολουθεί και να εξειδικεύεται περισσότερο». 
Στην ερώτηση: «Διδάσκετε στους απασχολούμενους σας το “γιατί θα πρέπει να το 
κάνουν” και όχι απλά το “πώς θα πρέπει να το κάνουν;”» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης 
απάντησε: «Ναι, γιατί  με το «γιατί θα πρέπει να το κάνουν» παρέχονται πλήρως 
ολοκληρωμένες υπηρεσίες στους πολίτες.» Η κυρία Πάτλη απάντησε: «Μόνο αν ο 
υπάλληλος κατανοεί το «γιατί» κάνει οτιδήποτε μπορεί να το κατανοήσει και να 
αποδώσει καλύτερα.» 
Στην διάσταση αμοιβές στην ερώτηση: «Μετριέται και ανταμείβεται η απόδοση των 
εργαζομένων που συμβάλλουν στο όραμα του οργανισμού ή που εξυπηρετούν άριστα 
τους πελάτες; Χρησιμοποιείτε δεδομένα που συλλέγετε από τους εργαζομένους με σκοπό 
τη βελτίωση της εργασίας; Πώς ενεργοποιείται το σύστημα;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης 
απάντησε: «Βεβαίως μετριέται και ανταμείβεται η απόδοση των εργαζομένων(ηθικά και 
με την αξιολόγηση τους).Το σύστημα ενεργοποιείται με συζήτηση εργαζομένων και 
προϊσταμένων και εγγράφως με τη διατύπωση οδηγιών.», ενώ η κυρία Πάτλη απάντησε: 
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«Η βελτίωση της εργασίας επιτυγχάνεται με την συνεργασία και την συμβολή όλων των 
υπαλλήλων αλλά δε μπορεί να ανταμειφθεί η παραγωγικότητα.» Στην ερώτηση: « Η 
μέτρηση της απόδοσης και τα συστήματα αμοιβής ενθαρρύνουν τους εργαζόμενους να 
συνεργαστούν;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης  απάντησε: « Επειδή αφορά δημόσια 
υπηρεσία τα συστήματα αμοιβής είναι σταθερά, δεν λειτουργούν ενθαρρυντικά πάραυτα 
η μέτρηση της απόδοσης αφορά την διαχείριση από τον προϊστάμενο του κάθε 
υπαλλήλου(αίσθηση δικαίου, αξιοκρατίας κ.λπ.)». Στην ερώτηση: «Προσφέρετε  κίνητρα 
στους εργαζομένους που είναι υπό την επίβλεψη σας, αν ναι ποια είναι τα κίνητρα και 
ποια τα αποτελέσματα των κινήτρων; Θεωρείτε πως τα κίνητρα βοηθάνε στην καλύτερη 
αξιοποίηση του εργατικού δυναμικού;» Η κυρία Πάτλη απάντησε: «Τα κίνητρα βοηθούν, 
αλλά δυστυχώς δεν μπορούμε να έχουμε επιπλέον επιβράβευση στην παραγωγικότητα».  
Το Δεύτερο Μέρος της συνέντευξης, σχετίζεται με ερωτήσεις της ποιότητας 
υπηρεσιών και κατά πόσο εφαρμόζεται με τις πέντε διαστάσεις που περικλείονται σε 
αυτήν. Συγκεκριμένα τις διαστάσεις: 1.Αξιοπιστία(πέντε στοιχείων). 
2.Διασφάλιση(τεσσάρων στοιχείων). 3.Απτότητα(τεσσάρων στοιχείων). 
4.Ενσυναίσθηση(πέντε στοιχείων)  5.Ανταπόκριση(τεσσάρων στοιχείων). Όσον αφορά 
τη διάσταση της αξιοπιστίας στην ερώτηση: «Θεωρείτε πως οι εργαζόμενοι είναι 
αξιόπιστοι; Παρέχουν τις υπηρεσίες που έχουν υποσχεθεί; Είναι αξιόπιστοι για την 
αντιμετώπιση των προβλημάτων; ακόμα και των συνεργατών τους;» Ο κύριος 
Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Ναι, γενικά οι εργαζόμενοι είναι αξιόπιστοι και η 
αξιοπιστία στην αντιμετώπιση των προβλημάτων αποτελεί σοβαρή παράμετρος στην 
παρεχόμενη ποιότητα των υπηρεσιών».Η  κυρία Πάτλη απάντησε  επίσης θετικά:  «Ναι 
οι εργαζόμενοι είναι αξιόπιστοι.» 
Στην ερώτηση: «Οι εργαζόμενοι θεωρείτε πως εκτελούν τις υπηρεσίες σωστά με την 
πρώτη; έτσι ώστε να αποφεύγονται οι διορθώσεις αργότερα;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης  
απάντησε: «Αυτό μπορεί να επιτευχθεί με την παροχή ενδιάμεσα συμβουλών-οδηγιών 
από τον προϊστάμενο» .Η κυρία Πάτλη απάντησε: «Οι υπηρεσίες εκτελούνται σωστά.» 
Στην ερώτηση: «Οι εργαζόμενοι παρέχουν τις σωστές και τις απαραίτητες 
πληροφορίες;» ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Αυτό εξαρτάται κύρια από τις 
οδηγίες που έχουν από τους προϊσταμένους». Η κυρία Πάτλη απάντησε επίσης θετικά. 
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Στη διάσταση της διασφάλισης και συγκεκριμένα στην ερώτηση «Οι εργαζόμενοι 
σας είναι ενημερωμένοι είναι ευγενικοί και καλοσυνάτοι;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης 
απάντησε: «Οι εργαζόμενοι είναι ενημερωμένοι, τα υπόλοιπα αποτελούν χαρακτηριστικά 
του χαρακτήρα και της προσωπικότητάς τους που πρέπει να βελτιώνονται». Η κυρία 
Πάτλη απάντησε: «Ναι η ευγένεια είναι σημαντική». Στην ερώτηση: «Μπορείτε να 
εμπιστευτείτε τους εργαζόμενους σας νιώθετε ασφάλεια; » ο κύριος Χατζηπαραδείσης 
απάντησε: «Ναι, στην πλειοψηφία τους μπορώ να τους εμπιστευτώ με ασφάλεια» Η 
κυρία Πάτλη απάντησε: «Ναι απόλυτα». 
Στη διάσταση της απλότητας συγκεκριμένα στην ερώτηση: «Όσον αφορά τον 
οργανισμό διαθέτετε σύγχρονο εξοπλισμό;»  O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Τον 
εξοπλισμό μπορώ να τον χαρακτηρίσω αρκετά καλό», ενώ η κυρία Πάτλη απάντησε: «ο 
εξοπλισμός μας δεν είναι ο πλέον σύγχρονος». Στην ερώτηση το περιβάλλον εργασίας 
είναι άνετο και ελκυστικό ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε «Για τα δεδομένα της 
χώρας μας είναι καλό το περιβάλλον εργασίας», η κυρία Πάτλη απάντησε επίσης θετικά. 
Στην ερώτηση: «Όσον αφορά τους εργαζόμενους και την επαγγελματική εμφάνιση 
πιστεύετε πως έχουν μία περιποιημένη εμφάνιση;» O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: 
«Βεβαίως πολύ καλή επαγγελματική εμφάνιση» Η  κυρία Πάτλη απάντησε: «Ναι, είναι 
απαραίτητη η περιποιημένη εμφάνιση στην εργασία».  
Στη διάσταση της ενσυναίσθησης συγκεκριμένα στην ερώτηση: «Θεωρείτε πως οι 
εργαζόμενοι σας ανησυχούν πραγματικά για τα προβλήματα γενικά; Δίνουν ιδιαίτερη 
προσοχή στους συνεργάτες τους;»O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Στο βαθμό 
που μπορούν να βοηθήσουν στη λύση τους ναι», η κυρία Πάτλη απάντησε: «Είναι πολύ 
ευσυνείδητοι». Στην ερώτηση: «Θεωρείτε πως μεταξύ εργαζομένων δείχνουν ευαισθησία 
στις εργασιακές ανάγκες του καθενός;» ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Oχι όσο 
θα έπρεπε» ενώ η κυρία Πάτλη απάντησε: «Ναι, είναι σημαντικό αυτό». 
Στη διάσταση της ανταπόκρισης και συγκεκριμένα στην ερώτηση: «Μεταξύ των 
συναδέλφων υπάρχει επικοινωνία η οποία μπορεί να είναι σαφής, ακριβής είναι πρόθυμοι 
να βοηθήσει ο ένας τον άλλον;» Ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Υπάρχει 
βεβαίως επικοινωνία και σχετική προθυμία ο ένας για τον άλλον». Η  κυρία Πάτλη 
απάντησε: «Ναι συνεργάζονται πολύ καλά». Στην ερώτηση: «Οι εργαζόμενοι θεωρείτε 
πως είναι πρόθυμοι να ικανοποιήσουν ειδικά αιτήματα και ανάγκες;» Ο κύριος 
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Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Επίσης σχετική προθυμία για να ικανοποιήσουν ειδικά 
αιτήματα και ανάγκες» επίσης η κυρία Πάτλη απάντησε θετικά. Στην ερώτηση: «Οι 
εργαζόμενοι ανταποκρίνονται γρήγορα και αποτελεσματικά στα αιτήματα των 
συναδέλφων τους;» O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Ναι, βεβαίως», η κυρία 
Πάτλη  απάντησε: «Ναι με το καλύτερο δυνατό τρόπο». 
Το Τρίτο Μέρος της συνέντευξης σχετίζεται με την ικανοποίηση από την εργασία. 
Στην πρώτη ερώτηση «Κατά τη δική σας αντίληψη θεωρείτε πως οι εργαζόμενοι είναι 
ικανοποιημένοι από την ίδια τη δουλειά;» O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Δεν 
είναι και τόσο ικανοποιημένοι λόγω φόρτου εργασίας και σοβαρής έλλειψης προσωπικού, 
η κυρία Πάτλη απάντησε: «Σε γενικές γραμμές ναι». 
Στην ερώτηση: «Είναι ικανοποιημένοι από τη σχέση με τους συναδέλφους τους;» O 
κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Αρκετά», η κυρία Πάτλη απάντησε θετικά .Στην 
ερώτηση: «Είναι ικανοποιημένοι από την επικοινωνία της ομάδας;» O κύριος 
Xατζηπαραδείσης απάντησε: «Σχετικά ικανοποιημένοι» ενώ η κυρία Πάτλη απάντησε 
θετικά. Στην ερώτηση: «Είναι ικανοποιημένοι από την υποστήριξη και τη συμβουλευτική 
σχέση με τον προϊστάμενο;» O κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε «H πλειοψηφία των 
υπαλλήλων, ναι» Η κυρία Πάτλη απάντησε θετικά. Τέλος, στην ερώτηση: «Ποια 
πιστεύετε με λίγες λέξεις είναι τα στοιχεία που επηρεάζουν θετικά τους εργαζόμενους 
σας από την ικανοποίησή τους από την εργασία; για παράδειγμα αναγνώριση, 
οικονομικές απολαβές, δημιουργικότητα και ποια αρνητικά όπως για παράδειγμα 
ρουτίνα» ο κύριος Χατζηπαραδείσης απάντησε: «Στοιχεία που επηρεάζουν θετικά τους 
εργαζόμενους είναι η αίσθηση δικαίου, η αξιοκρατία. η καλόπιστη και εποικοδομητική 
κριτική», ενώ η κυρία Πάτλη απάντησε: «Υπάρχει καλή συναδελφικότητα και διάθεση 
για δουλειά αλλά δυστυχώς υπάρχει πρόβλημα με τις οικονομικές απολαβές». 
 
5.Περιορισμοί έρευνας 
Τα δεδομένα που συγκεντρώσαμε αφορά  μόνο δύο Δημόσιους  Οργανισμούς από 
το σύνολο των Δημοσίων Οργανισμών και τα αποτελέσματα που αντλήθηκαν να 
υπογραμμισθεί, πως  δεν αποτελούν  γενίκευση όλων των  Δημοσίων Οργανισμών 
αντιθέτως μας περιορίζει . 
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Επίσης, η μέθοδος της συνέντευξης, πρόκειται για μια μέθοδο στην οποία η όλη 
διαδικασία της  πραγματοποιείται  επώνυμα, οπότε υπάρχει μεγάλη πιθανότητα ο 
ερωτώμενος  να είναι υποψιασμένος και να επηρεαστεί από τις ερωτήσεις για τις 
απαντήσεις  που καλείται να δώσει, τουλάχιστον σε κάποιες από αυτές και για την 
αξιοπιστία τους.  
Το πρόβλημα λοιπόν έγκειται στη συγκεκριμένη μεθοδολογία έρευνας και 
χρειάζεται ιδιαίτερη προσοχή καθώς τα αποτελέσματα είναι ιδιαίτερα βασισμένα σε ένα 
μικρό δείγμα, δεν ανταποκρίνονται στην ελληνική πραγματικότητα σε όλες τις 
διαστάσεις  είτε αυτό αφορά το Εσωτερικό Μάρκετινγκ είτε τη Ποιότητα Υπηρεσιών ή 
την Εργασιακή Ικανοποίηση. 
Άλλωστε όπως γνωρίζουμε υπάρχει σοβαρή έλλειψη στο ελληνικό δημόσιο τομέα 
και  σχεδόν ανύπαρκτες εφαρμογές-πρακτικές Εσωτερικού Μάρκετινγκ στις διάφορες 
διαστάσεις του, είτε αφορά το όραμα και κατά πόσο πράγματι το ακολουθούν, είτε αφορά 
την ανάπτυξη και την κατάρτιση των εργαζομένων, είτε αφορά  την πολιτική αμοιβών.  
Δυστυχώς, ιδιαίτερα στο δημόσιο  της χώρας μας το σύστημα είναι αρκετά προβληματικό 
σε γενικές γραμμές. Πολλές φορές το πρόβλημα έγκειται και στους ίδιους υπαλλήλους 
λόγω της νοοτροπίας του δημοσίου υπαλλήλου. 
Ένας άλλος περιορισμός επίσης, είναι πως στην έρευνα συμμετείχαν μόνο δύο 
ανώτερα Διοικητικά Στελέχη. Επομένως, το μέγεθος του δείγματος δεν είναι αρκετά 
μεγάλο για να ανιχνεύσει σημαντικά αποτελέσματα. 
Τέλος, ένας επιπλέον περιορισμός και ιδιαίτερα στην Εργασιακή Ικανοποίηση 
είναι ότι τα αποτελέσματα – απαντήσεις λαμβάνονται υπόψη και σύμφωνα με τις 
αντιλήψεις που έχουν τα ανώτερα Διοικητικά Στελέχη για τους υπαλλήλους τους και όχι 
από τους ίδιους υπαλλήλους. 
 
6.Συμπεράσματα 
Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ αποτελεί σημαντικό εργαλείο για τους σύγχρονους 
οργανισμούς και επιχειρήσεις. Μπορεί να χρησιμοποιηθεί ως ένα εργαλείο από τα 
Διοικητικά Στελέχη για τη βελτίωση της ποιότητας της υπηρεσίας εντός της 
επιχείρησης. Προηγούμενες έρευνες δείχνουν ότι η μέτρηση της ποιότητας εξαρτάται 
από το περιβάλλον και τον τύπο της υπηρεσίας. Τα γενικά μέσα  ποιότητας υπηρεσιών 
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πρέπει να τροποποιηθούν πριν εφαρμοστούν σε μία συγκεκριμένη κατάσταση.(Dhurup, 
2012).  
Σε μια επιχείρηση ή έναν οργανισμό για να επιτευχθεί η υψηλότερη ποιότητα 
υπηρεσιών αλλά και η ικανοποίηση των εξωτερικών πελατών,  βασική μέριμνα είναι 
πρωτίστως η ικανοποίηση των εσωτερικών πελατών παράλληλα με τις εφαρμογές 
πρακτικών Εσωτερικού Μάρκετινγκ. 
Γενικότερα, οι υπηρεσίες του δημοσίου τομέα στην χώρα μας λειτουργούν σε 
ένα προβληματικό περιβάλλον προσπαθώντας να επιβιώσουν και να αυξήσουν την 
παραγωγικότητα τους και την αποδοτικότητα τους. 
Μετά από προηγούμενες έρευνες αλλά και μετά από το ερευνητικό μοντέλο της  
παρούσας «δειγματικής» συνέντευξης, εξετάσθηκε, α)κατά πόσο οι τρεις πρακτικές του 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ εφαρμόζονται(όραμα, εκπαίδευση-ανάπτυξη, αμοιβές),β)την 
Ποιότητα Υπηρεσιών, γ)την Εργασιακή Ικανοποίηση. Τα αποτελέσματα υποστηρίζουν 
προηγούμενες υποθέσεις ερευνών. Τα συμπεράσματα που προκύπτουν, είναι ότι: Πρώτον, 
ο σημαντικότερος πόρος των οργανισμών και των επιχειρήσεων είναι το Ανθρώπινο 
Δυναμικό(άνθρωπος) δηλαδή, ο εργαζόμενος. Οι εργαζόμενοι, δηλαδή οι εσωτερικοί 
πελάτες είναι εκείνοι που θα εξυπηρετήσουν άριστα τους πελάτες και θα τους 
ικανοποιήσουν παράλληλα. Επομένως, τα ανώτερα στελέχη εφαρμόζοντας πρακτικές 
Εσωτερικού Μάρκετινγκ, επιτρέπουν στους εργαζόμενους(εσωτερικούς πελάτες) να 
αισθάνονται ικανοποιημένοι από τη δουλειά τους πρώτα οι ίδιοι και έπειτα να επιτύχουν 
την ικανοποίηση των (εξωτερικών) πελατών αλλά ταυτόχρονα  να προσφέρουν ποιότητα 
υπηρεσιών τόσο στις μεταξύ τους σχέσεις όσο και ως προς τους (εξωτερικούς) πελάτες 
που καλούνται να εξυπηρετήσουν.  
Από τα αποτελέσματα της έρευνας αλλά και σε γενικές γραμμές μπορούμε να πούμε ότι 
οι οργανισμοί όσον αφορά το Εσωτερικό Μάρκετινγκ και συγκεκριμένα: 
            Α).Στη διάσταση του οράματος, κατανοούν ότι είναι μια πολύ βασική και 
σημαντική διάσταση αλλά δεν ακολουθείται πάντα καθώς ιδιαίτερα στο Δημόσιο Τομέα 
υπάρχουν πολύ σοβαρά προβλήματα, για παράδειγμα, η έλλειψη προσωπικού ή ακόμα η 
έλλειψη συστημάτων. Ωστόσο είναι γνωστό ότι το όραμα είναι βασική διάσταση και 
μπορεί να έχει έμμεση επίπτωση στη ποιότητα υπηρεσιών.  
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Β).Στη διάσταση της εκπαίδευσης, από τα αποτελέσματα καθίσταται αντιληπτή η 
σημασία και η αξία της κατάρτισης και της ανάπτυξης. Ωστόσο, από τα αποτελέσματά 
του ερευνητικού μοντέλου(συνέντευξη) και προηγούμενες έρευνες προκύπτει ότι η 
κατάρτιση δεν εφαρμόζεται συχνά σε δημοσίους οργανισμούς όσο θα έπρεπε.  
 Η ποιότητα αρχίζει και τελειώνει με τη κατάρτιση καθώς έχει αποδειχθεί ότι τα 
εκπαιδευτικά προγράμματα συμβάλουν στην ανάπτυξη ενός αφοσιωμένου και 
παραγωγικού εργατικού δυναμικού, αυξάνουν την επιχειρηματική ελαστικότητα. Έχει 
αποδειχθεί ότι τα εκπαιδευτικά προγράμματα συμβάλλουν στη μείωση του κόστους 
ποιότητας. Η παροχή προγραμμάτων κατάρτισης για τους υπαλλήλους συνδέεται 
στενότερα με την ποιότητα των υπηρεσιών παρά με ένα σαφές όραμα. Τα προγράμματα 
εκπαίδευσης μπορούν να αναβαθμίσουν άμεσα τις γνώσεις, τις ικανότητες που 
χρειάζονται οι εσωτερικοί υπάλληλοι για να καλύψουν τις ανάγκες των πελατών αλλά 
παράλληλα οι εσωτερικοί πελάτες μπορούν μέσα από αυτές τις πρακτικές  να 
ανταποκρίνονται καλύτερα στις απαιτήσεις των εξωτερικών πελατών και έτσι να τους 
παρέχουν υπηρεσίες υψηλής ποιότητας. Το Εσωτερικό Μάρκετινγκ μπορεί όχι μόνο να 
βελτιώσει τις γνώσεις, να προσφέρει υπηρεσίες υψηλής ποιότητας  αλλά και να 
δημιουργήσουν οράματα βελτιώνοντας ακόμη περισσότερο την ποιότητα των υπηρεσιών 
που παρέχονται από τους εργαζόμενους. Επομένως σίγουρα η κατάρτιση αποτελεί 
επένδυση και όχι κόστος.(Tsai & Tang 2008). 
Γ).Στη διάσταση των αμοιβών και από τα αποτελέσματα του ερευνητικού 
μοντέλου(συνέντευξης), συγκεκριμένα στις δημόσιες  υπηρεσίες, η απόδοση των 
εργαζομένων μετριέται με την αξιολόγηση τους.  Η απόδοση τους επιτυγχάνεται με τη 
συνεργασία και συζήτηση όλων των εργαζομένων. Ωστόσο, τα συστήματα αμοιβών είναι 
σταθερά και δεν λειτουργούν ενθαρρυντικά ώστε να παρακινούν τους υπαλλήλους. Τα 
κίνητρα βοηθούν αλλά δεν  υπάρχει επιβράβευση στη παραγωγικότητα. Συμπερασματικά, 
αναφορικά με την αξιολόγηση της απόδοσης και βελτίωση της ποιότητας εκείνο που 
διαπιστώνεται είναι πως μερικοί από τους βασικούς λόγους αναποτελεσματικότητας των 
συστημάτων αξιολόγησης της απόδοσης είναι:  
1.Η έλλειψη πληροφόρησης αναφορικά με τα αποτελέσματα. 
2. Τα ασαφή στάνταρ. 
3.Η έλλειψη εκπαίδευσης στους αξιολογητές. 
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4. Οι ελάχιστοι πόροι. 
5.Η έλλειψη συμμετοχής των εργαζομένων στη διαδικασία αξιολόγησης. 
6. Η έλλειψη συμμετοχής των πελατών.   
  Όσον αφορά την ποιότητα υπηρεσιών και τις πέντε διαστάσεις, 
αξιοπιστία, διασφάλιση, απτότητα, ενσυναίσθηση και ανταπόκριση, συμπεραίνουμε από 
τα αποτελέσματα του ερευνητικού μοντέλου(συνέντευξη), ότι η σημασία και η αξία των 
διαστάσεων της ποιότητας υπηρεσιών γίνεται αντιληπτή. Όσο μεγαλύτερη η 
εμπιστοσύνη τόσο καλύτερη η ποιότητα υπηρεσιών. Ωστόσο χρειάζεται πολύ δουλειά 
ακόμα σε όλες τις διαστάσεις της ποιότητας υπηρεσιών, για το καλύτερο δυνατό 
αποτέλεσμα. Ιδιαίτερα δε, χρειάζεται περισσότερο βελτίωση  στις διαστάσεις της 
διασφάλισης, της απτότητας  και της ενσυναίσθησης. Η βελτίωση της ποιότητας 
προϋποθέτει  πειθαρχία, ευγένεια, σεβασμό, αξιοκρατία, διαφάνεια. Η βελτίωση της 
ποιότητας επιτυγχάνεται, μέσα από συνεργασίες, συζητήσεις αλλά ταυτόχρονα 
επιτυγχάνεται η ικανοποίηση των εργαζομένων και αυτό γιατί νωρίτερα έχουν ήδη 
αποφευχθεί, τα σφάλματα, η κούραση και το άγχος, αντιθέτως οι υπηρεσίες των 
εργαζομένων είναι αποδοτικότερες και αποτελεσματικότερες. 
«Η διοίκηση που είναι προσανατολισμένη στην ποιότητα έχει κάποιο στόχο. Εάν 
εφαρμοστεί σωστά μπορεί να αυξήσει τα κέρδη, τα κίνητρα των υπαλλήλων και την πίστη 
του πελάτη. Επηρεάζει κάθε πλευρά της  επίδοσης του οργανισμού και πρέπει να 
θεωρείται ως προϋπόθεση, όχι ως περιθώριο επιλογής. Οι εκλεπτυσμένοι  πελάτες 
απαιτούν ποιοτικά προϊόντα και υπηρεσίες  και μόνο οι ανόητοι δεν ακούν τους πελάτες  
τους. (Wilkinson et al, 1993). 
Στο Τρίτο και τελευταίο μέρος της έρευνας, την Εργασιακή Ικανοποίηση, τα 
συμπεράσματα  από τα αποτελέσματα του ερευνητικού μοντέλου(συνέντευξη) είναι:  ότι 
οι εργαζόμενοι σε γενικές γραμμές είναι αρκετά ικανοποιημένοι  από τη δουλειά τους, 
τους συναδέλφους τους, την επικοινωνία της ομάδας. Σίγουρα και σε αυτά τα σημεία θα 
μπορούσε να επιτευχθεί βελτίωση καθώς συντελούν και άλλοι παράγοντες όπως εκείνοι 
της κατάρτισης. Από τα αποτελέσματα προκύπτει, πως μερικά από τα στοιχεία που 
επηρεάζουν θετικά την ικανοποίηση από την εργασία είναι οι οικονομικές απολαβές, η 
αξιοκρατία  και η αίσθηση δικαίου. Ωστόσο όπως έχει αναφερθεί νωρίτερα τα συστήματα 
αξιολόγησης-επιβράβευσης είναι σταθερά χωρίς να παρακινούν τους εργαζόμενους και 
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να είναι ιδιαίτερα ικανοποιημένοι. Από τις  σημαντικότερες διαστάσεις της ικανοποίησης 
από την εργασία λοιπόν είναι η διάσταση της αμοιβής μια διάσταση που συναντάται και 
στο Εσωτερικό Μάρκετινγκ. Για πολλούς εργαζόμενους «η αμοιβή αποτελεί 
αντανάκλαση της αξίας που εκτιμούν ότι έχουν και έτσι είναι αποφασιστικής σημασίας 
για την παραμονή των υπαλλήλων στην εταιρεία ». «Οι υπάλληλοι που εγκαταλείπουν 
την εταιρεία πολύ συχνά δελεάζονται από υποσχέσεις για υψηλότερα επίπεδα αμοιβών» . 
(Noe , Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2007). 
 Συμπερασματικά θα λέγαμε, ότι όσο πιο  καλές πρακτικές εφαρμόζονται όπως 
για παράδειγμα καλύτερη και συστηματική εκπαίδευση(training), αποτελεσματικό και 
δίκαιο σύστημα αξιολόγησης, τόσο όσον αφορά τις συμπεριφορές των υπαλλήλων 
μειωμένο burnout υπάρχει, ακόμη περισσότερο μειώνεται και η συναισθηματική 
εξάρτιση. Παράλληλα όσο καλύτερες πρακτικές Εσωτερικού Μάρκετινγκ εφαρμόζονται 
τόσο υψηλότερη ποιότητα υπηρεσιών παρέχεται τόσο στους εσωτερικούς πελάτες και 
μεταξύ τους όσο και στους εξωτερικού πελάτες. 
 
7.Προτάσεις  
 Συνίσταται ο κάθε οργανισμός ή επιχείρηση να προσπαθεί  να εφαρμόζει 
προτάσεις προσωπικού όποτε είναι εφικτό.Δεδομένου ότι ο κύκλος εργασιών θεωρείται 
σημαντικό πρόβλημα απαιτείται και είναι βασική η  έρευνα και η αναζήτηση νέων ιδεών 
και προτάσεων ακόμη και  από το ανθρώπινο δυναμικό προκειμένου να επιτευχθεί 
βελτίωση του εργασιακού περιβάλλοντος. 
Θα πρέπει να ληφθούν σοβαρά μέτρα για να διαμορφωθεί κατάλληλα ο Δημόσιος 
Τομέας.Αυτό που θα πρέπει πρώτα να κατανοηθεί είναι πως  ένας δαπανηρός και 
αντιπαραγωγικός Δημόσιος Τομέας είναι ανούσιος. Έπειτα,  να εφαρμοσθεί ένα 
ολοκληρωμένο και πλήρης στρατηγικό σχέδιο επανδρωμένο με το σωστό και κατάλληλο 
προσωπικό.Το προφίλ του ιδανικού ανθρώπου στην ανάλογη και σωστή θέση του οποίου 
το προφίλ ταιριάζει καλύτερα με τις απαιτήσεις της θέσης και τη κουλτούρα, ώστε να 
επιτευχθεί η ανάπτυξη. Ειδικά στις Δημόσιες Υπηρεσίες, θα πρέπει  να διασφαλιστεί η 
διαφάνεια  και η αποτελεσματικότερη Διαχείριση Δημοσίων Πόρων. 
Ιδιαίτερα σημαντική είναι η εφαρμογή του  Εσωτερικού Μάρκετινγκ στις 
επιχειρήσεις και στους οργανισμούς παροχής υπηρεσιών.Σύμφωνα με τις αρχές του 
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Εσωτερικού Μάρκετινγκ άμεση συσχέτιση υπάρχει στην ικανοποίηση από την εργασία 
του εσωτερικού πελάτη αλλά και στην ποιότητα των υπηρεσιών.Τα υψηλά επίπεδα της 
εσωτερικής ποιότητας υπηρεσιών, οδηγούν σε ικανοποιημένους εσωτερικους και 
εξωτερικούς πελάτες. 
Τα μεθοδολογικά μοντέλα του Εσωτερικού Μάρκετινγκ( Internal Marketing) και 
η εφαρμογή τους καθιστά ευκολότερη, τη κατανόηση της ανώτερης δίοικησης και την 
προσπάθεια της να αποκαλύψει τις ανάγκες των εργαζομένων της. 
Είναι γνωστό ότι ο ανθρώπινος παράγοντας είναι η βάση και η αξία  που βοηθά 
να επιβιώσει κάθε οργανισμός και επιχείρηση.Οι ανθρώπινοι πόροι αποτελούν τον 
σημαντικότερο συντελεστή επιτυχίας  καθώς επίσης αποτελούν το ανταγωνιστικό 
πλεονέκτημα του οργανισμού και της επιχείρησης.Ο εσωτερικός πελάτης του 
οργανισμού πρέπει να διαθέτει γνώσεις, ικανότητες, κατάλληλη εκπαίδευση στο 
σημερινό ανταγωνιστικό περιβάλλον.Η εσωτερική κουλτούρα των υπηρεσιών μπορεί να 
είναι δύσκολο να δημιουργηθεί σε μεγάλες γραφειοκρατικές οργανώσεις όπου υπάρχουν 
λίγοι μηχανισμοί για να λαμβάνουν αατροφοδότηση σχετικά με τις υπηρεσίες.(Dhurup, 
2012). 
Από τα αποτελέσματα της έρευνας αρχικά μπορεί να προταθεί η πιο συχνή και με 
περισσότερο συνέπεια εφαρμογή πρακτικών Εσωτερικού Μάρκετινγκ. 
 - Πολύ βασική πρακτική αποτελεί η παροχή κατάρτισης για τους 
υπαλλήλους με συχνότερα και προγραμματισμένα σεμινάρια .Η εκπαίδευση του 
εσωτερικού πελάτη έχει σαν πρωταρχικό και βασικό στόχο και συντελεί στη βελτίωση 
της ποιότητας και στην απόκτηση γνώσεων και ικανοτήτων του εσωτερικού πελάτη 
(εργαζόμενου).Επομένως,η δημιουργία προγραμμάτων εκπαίδευσης με περισσότερες  
ώρες κατάρτισης των εργαζομένων σε θέματα ποιότητας οπωσδήποτε αποτελεί 
πλεονέκτημα στις υπηρεσίες.Βασική επίσης μπορεί να είναι η συνεργασία και ο 
συντονισμός με Εκπαιδευτικά Ιδρύματα ή εταιρείες παροχής συμβούλων σε θέματα 
ανάπτυξης και εκπαίδευσης.Η εκπαίδευση επιβάλλεται να είναι συνεχής για τον 
εργαζόμενο λόγω της συνεχής ανάπτυξης της τεχνολογίας και ασταμάτητης ροής των 
πραγμάτω. Η επένδυση στους ανθρώπους της εταιρείας είναι πολύ βασική. Οι καλύτερες 
δυνατές επενδύσεις για την εκπαίδευση  των  εργαζομένων, συμβάλουν στην 
ικανοποίηση από την εργασία τους και στη διατήρηση της αναταγωνιστικότητας της. 
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Στόχος είναι η μεταστροφή της επιχείρησης από «αντιδραστική» σε «προληπτική» και η 
εκπαίδευση είναι το βασικό εργαλείο. Η συνεχής και σωστή  εκπαίδευση μπορεί να 
οδηγήσει εκτός από την απόκτηση περισσοτέρων δεξιοτήτων και σε αλλαγές στη 
κουλτούρα και στη συμπεριφορά των εργαζομένων. 
«Η βελτίωση της εργασιακής επίδοσης πρέπει να μπορεί να εκτιμηθεί μετρώντας 
την επίδοση πριν και μετά την κατάρτιση. Δεν μπορείτε να βελτιώσετε αυτό που δε 
μπορείτε να μετρήσετε»(Lock, 1994). 
 - Η επικοινωνία είναι επίσης ένα  βασικό στοιχείο που θα μπορούσε να 
βελτιωθεί με την οργάνωση υπηρεσιακών σεμιναρίων και τακτικών συνεδριάσεων 
υπαλλήλων – διαχειριστών και έμφαση στην ομαδική εργασία. Επίσης, αυτό που θα 
πρέπει να επιτευχθεί απο τη πλευρά της ηγεσίας και γενικότερα του επαγγελματικού 
χώρου είναι να υιοθετείται ο ανοικτός τρόπος σκέψης και όχι ο οριοθετημένος τρόπος 
σκέψης (βλέπε Πίνακα 4). 
Πρέπει να υπάρχει ένα πλαίσιο λειτουργίας που ο εργαζόμενος να δρά και να 
σκέπτεται ελεύθερα μέσα σε αυτό.Προτίνεται ενθάρρυνση του κάθε εργαζόμενου που 
αποτελει μέρος μιας ομάδας να εκφράζει ελεύθερα τις ιδέες και προτάσεις τους 
προβληματισμούς αλλά και να αξιολόγεί. 
 -Θα μπορούσε να αναπτυχθεί ένα δίκαιο σύστημα ανταμοιβής που να 
ενθαρρύνει τους υπαλλήλους, να διαβιβάζουν ιδέες και να συντελούν στη βελτίωση των 
λειτουργιών του οργανισμού. Όλες οι ανταμοιβές του προσωπικού θα πρέπει να 
αναθεωρούνται και να τροποποιούνται ώστε να συνδέονται με τις επιδόσεις των 
επιχειρήσεων. 
Οι εργαζόμενοι επιζητούν τη βελτίωση του Performance Management όπως και 
αναφέρθηκε στο πρώτο μέρος της εργασίας και από προηγούμενες έρευνες (βλέπε έρευνα 
McKinsey ).Γ’ αυτό το λόγο και προτίνεται η βελτίωση της  διαχείρισης της απόδοσης.Η 
βελτίωση επιβάλλεται,τόσο στο Ιδιωτικό όσο και στο Δημόσιο τομέα.Η διαχείριση της 
απόδοσης (Performance Management), όταν εφαρμόζεται σωστά ενισχύει τη συνολική 
αποδοτικότητα και έχει θετικά αποτελέσματα στη βελτίωση της απόδοσης των 
εργαζομένων. Στο βιβλίο«Leading Organizations : Ten Timeless Truths, των Keller και 
Meaney, αναφέρεται: «Οι άνθρωποι δεν είναι αντίθετοι στο να αξιολογούνται αντιθέτως 
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επιθυμούν να ξέρουν που βρίσκονται. Απλώς θέλουν η διαδιακσία να έιναι δίκαιη». (HR 
PROFESSIONAL, 2018). 
 Οι ανταμοιβές δεν πρέπει να είναι καθαρά οικονομικές, τα έπαθλα μπορεί να 
είναι αποτελεσματικότερα και να υπάρχουν εναλλακτικές μορφές αναγνώρισης όπως για 
παράδειγμα εκδρομές/ταξίδια, που συντελεί στην ψυχική ικανοποίηση του εργαζόμενου. 
Η διαχείριση απόδοσης έχει αποτελέσματα αν:  
Α)Α ποτελεί συνεχή διαδικασία.  
Β)Συνδέεται στενά με τους επιχειρηματικούς στόχους. 
Γ)Να καθοδηγήται από παρατηρήσεις. 
Ένα αποτελεσματικό σύστημα μέτρησης της απόδοσης θα πρέπει να έχει ως βάση 
τις απαιτήσεις των πελατών και τη σύνδεση με τους επιχειρηματικούς στόχους. 
Όπως έχει αναφερθεί και νωρίτερα και συγκεκριμένα για την αναγνώριση και την 
επιβράβευση θα πρέπει να υπάρχει ενας διαχωρισμός μεταξύ καλών, μέτριων και κακών 
επιδόσεων. Επισης, η αύξηση της διαφάνειας όλων των διαδικασιώνκαι η δικαιοσύνη 
οδηγεί στην εμπιστοσύνη των εργαζομένων, τη δέσμευση και αφοσιωσή τους στην 
υπηρεσία. 
Προτίνεται η ανοικτή επιβράβευση της επιτυχίας, οι ατομικοί και ομαδικοί στόχοι 
καθώς και η ανακοίνωσή τους και η παροχή συνεπούς μισθολογικής πολιτικής και 
εναλλακτικών μορφών αναγνώρισης. Οι εναλλακτικές μορφές αναγνώρισης μπορεί να  
είναι μη οικονομικές απολαβές  όπως για παράδειγμα, τίτλοι, ανεπίσημα συμβόλαια 
κοινωνικής αναγνώρισης. 
 -Προτίνεται τα οράματα και οι στόχοι της κάθε υπηρεσίας να είναι  γωστοί 
στους εργαζόμενους.Να είναι ανταγωνιστικοί, να μετράνε και να συγκρίνεται το κάθε 
έργο που υλοποιείται και να γιορτάζεται η κάθε επιτυχία.  
 -Επίσης προτίνεται, η αξιοποίηση καλύτερης τεχνολογίας, με αυτό τον 
τρόπο εκτός από την αποτελεσματικότερη παραγωγή και παροχή ποιότητας υπηρεσιών 
επιτυγχάνεται και η μείωση του κόστους της ποιότητας. Η χρήση συστημάτων με 
αυτοματοποιήση και η χρήση της πληροφορικής συνδιαστικά με όργανα μέτρησης ώστε 
να παρέχονται άμεσες πληροφορίες. 
  - Η μέτρηση της απόδοσης σε έναν οργανισμό ή επιχείρηση είναι πολύ 
βασική.Το νέο ανταγωνιστικό περιβάλλον  λειτουργεί με κέντρο το πελάτη 
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(εσωτερικό/εξωτερικό) και την ικανοποίηση των αναγκών του που διέπεται από  τη 
μείωση του κόστους, την άμεση απόδοση , την άριστη εξυπηρέτηση και τις νέες ιδέες- 
καινοτομία. 
Οι άριστοι οργανισμοί μπορούν να επιτύχουν πολλά αποτελέσματα. Η μέτρηση 
της αντίληψης είναι βασική και αφορά μετρήσεις που αφορούν τις αντιλήψεις των 
ανθρώπων  για τον οργανισμό από τη μία όσον αφορά τα κίνητρα όπως για παράδειγμα 
επαγγελματικές προοπτικές, αναγνώριση, ίσες ευκαιρίες, επικοινωνία, ευκαιρίες για 
εκπαίδευση και από την άλλη ικανοποίηση σχετικά με τις συνθήκες εργασίας, την 
ασφάλεια της εργασίας, τη διοίκηση του οργανισμού, τις εγκαταστάσεις, τις οικονομικές 
απολαβές. Οι δείκτες απόδοσης και ύπαρξη περισσότερων μεθόδων μέτρησης.Οι 
μετρήσεις αυτές είναι εσωτερικές και χρησιμοποιούνται από τον οργανισμό για την 
παρακολούθηση, τη κατανόηση, τη βελτίωση της απόδοσης των ανθρώπων του 
οργανισμού.Αφενός παρατηρούνται τα επιτεύγματα σχετικά με τη παραγωγικότητα, το 
επίπεδο γνώσεων και ανάπτυξης, την επίτευξη των στόχων, την εκπαίδευση και ανάπτυξη 
του προσωπικού. Αφετέρου την ικανοποίηση του οργανισμού και τον έλεγχο σχετικά με 
τον αριθμό απουσιών και ασθενειών, τα παράπονα, την αφοσίωση των εργαζομένων, τα 
αποτελέσματα της επικοινωνίας, τις υπηρεσίες που προσφέρονται και την αξιολόγηση 
της εκπαίδευσης. 
 -Η μέτρηση της ποιότητας της υπηρεσίας είναι επίσης πολύ βασική και θα 
πρέπει να ελέγχεται και να μετράται όπως ακριβώς ένα προιόν ώστε να διασφαλιστεί ότι 
λειτουργεί σωστά.Η ποιότητα μιας υπηρεσίας μπορεί να μετρηθεί και εξαρτάται κυρίως 
από τη δημιουργία σχέσεων με τους πελάτες. Η  δημιουργία καλών σχέσεων με τους 
πελάτες και η κατανόηση των απαιτήσεων τους  μπορεί να επιτευχθεί με διάφορες 
μεθόδους  όπως η έρευνα αγοράς και η ερευνα πελατών, η διαπροσωπική επικοινωνία, 
τα παράπονα πελατών,τόσο όσον αφορά τους εσωτερικούς πελάτες ( εργαζόμενους) όσο 
και τους εξωτερικούς πελάτες. Μέσω αυτών των μεθόδων μπορούν να διαλευκανθούν 
διάφορα προβλήματα της υπηρεσίας με τη συμβολή της κατονόησης των απαιτήσεων 
των πελατών και της ικανοποίησης τους. 
 -Τέλος, η μέτρηση της ικανοποίησης από την εργασία είναι επίσης πολύ 
σημαντική. Ενα συστηματικό και συνεχές πρόγραμμα έρευνας σχετικά με την 
ικανοποίηση των υπαλλήλων, παρέχει τη δυνατότητα στην εταιρεία ή οργανισμό να 
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παρακολουθεί διαχρονικά τις τάσεις με απότέλεσμα να αποτρέπει προβλήματα σχετικά 
με τη εκούσια αποχώρηση και γενικά να παρατηρούνται οι διάφορες πτυχές της 
ικανοποίησης σχετικά με την ίδια εργασία, τους συναδέλφους, τις πρόσθετες παροχές  
και τις μισθολογικές αυξήσεις. 
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